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RESUMO

Este trabalho trata-se de uma proposta de gestdo por processos em uma microem-
presa do ramo de serralheria de aluminio de Sao José. Para a realizacao deste estudo
de caso, foram elencados os seguintes objetivos especificos: 1) mapear os principais
processos da empresa; 2) identificar os problemas nos processos; 3) propor melhorias
e um novo fluxo para os processos; 4) fornecer uma visao holistica dos processos re-
formulados. Para conseguir atingir estes objetivos, foi realizada uma entrevista com o
gestor da empresa para saber sua visdo sobre os processos da empresa e 0s proble-
mas mais graves. Foi feito também um acompanhamento das operagdes da empresa
para obter maiores detalhes quanto a execugao dos processos analisados. Apoés a
identificacdo dos principais processos e problemas, os processos foram mapeados
com o propésito de identificar rupturas e gargalos em seus fluxos e outros problemas
nao explicitados pelo gestor. Com os dados dos processos e dos problemas, foram
identificadas as informacgdes relevantes aos processos e elencados alguns indicado-
res de desempenho aplicaveis aos processos. Em seguida, foram propostas uma sé-
rie de melhorias pertinentes, e cada processo mapeado teve seu fluxo reformulado
incorporando as melhorias propostas. O proximo passo foi o mapeamento de todos
0s processos analisados em um unico diagrama a fim de mostrar como interagem e
transitam entre si, atingindo o propdsito do quarto objetivo especifico do estudo. Por
fim, foram propostas também uma série de melhorias para a infraestrutura de Tl da
empresa, cuja situacao durante o periodo de analise da mesma era bastante precaria,
para que pudesse comportar a adogao da proposta elaborada, caso a empresa venha
a efetivamente decidir implementa-la no momento em que achar propicio. O estudo
termina concluindo que ainda que a maioria das tarefas e processos consigam se be-
neficiar das vantagens da abordagem sistémica da administragdo, em alguns casos a
utilizacdo de um especialista e a divisao verticalizada de cargos e responsabilidades
se faz necessario devido a natureza critica de alguns dos processos estudados.

Palavras-chave: Gestao por Processos, Tecnologia da Informacgéo, Microempresa



ABSTRACT

This study is about a process management proposal for microenterprise from an alu-
minium metalwork company from Sao José. For the execution of this case study, the
following specific goals were raised: 1) map the company’s main processes; 2) iden-
tify the processes main problems; 3) propose improvements and a new workflow for
the processes; 4) providing a holistic vision of the reformulated processes. In order
to be able to reach these goals, an interview was performed with the company’s main
manager to get to know his opinions about the company’s processes and the most ag-
gravating problems in his point of view. The day to day operations were also followed
and accompanied in order to obtain greater details regarding the execution of the an-
alyzed processes. After identifying the main processes and problems, the processes
were then mapped with the purpose of perceiving process breaks and bottlenecks in
its flows and other issues that were not explicit during the interview with the manager
or during the observation in the factory. With data gathered about the processes and
problems, the its workflows mapped, relevant information about the processes were
identified, such as inputs and outputs and its informational dependencies, and then
a series of applicable performance indicators were created. Following up, a seried of
pertinent improvements were proposed, and each and every mapped process had their
workflows remade incorporating the suggested improvements. The next step was the
mapping of all processes in a single diagram in order to show how the processes inter-
act and navigate through each other, then fullfilling the fourth goal of this study. In the
end, a series of improvements for the company’s IT infraestructure, which was precari-
ous while it was being analyzed, were also proposed, so that the company could bear
the possible adoption of this study resulting proposal if it so wishes to, and in the time
it deems fit to do so. The study finishes by concluding that even though most of the
tasks and processes could benefit greatly from the advantages provided by the sistemic
administrative approach, in some cases the use of a specialist and the verticalized divi-
sion of jobs and responsabilities becomes necessary due to the critical nature of some
of the processes analyzed.

Keywords: Process Management, Information Technology, Microenterprise
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1. INTRODUGAO

As organizagdes permeiam todas as instancias de nossas vidas. Seja no ambito
pessoal, social ou profissional, fazemos parte de diversas organizag¢des, de natureza,
porte e objetivos diferentes. Chiavenato (2000) afirma que devido a seu tamanho e
a complexidade de suas operagoes, as organizagdes atingiram um patamar onde pre-
cisam ser administradas para que obtenham éxito, e que para administra-las se faz
necessario todo um conjunto de pessoas com competéncias e niveis hierarquicos es-
tabelecidos., com deveres e responsabilidades diferentes.

A administracéo € uma agao que envolve um processo decisorio e € constituida de
quatro etapas: 1) planejamento, 2) organizagao, 3) diregao e 4) controle. (MAXIMIANO,
2000). Chiavenato (2000) descreve a administragdo como a area que tem a fungéo
de planejar, estruturar, dirigir e controlar as atividades organizacionais, sendo portanto
indispensavel para ndo somente o0 sucesso e a eficacia da organizagédo, mas pela
propria existéncia delas.

As principais abordagens da administracao sdo a Abordagem Classica, a Aborda-
gem Humanistica, seguidas pelas abordagens Neoclassica, Estruturalista e Compor-
tamental, até chegar na Abordagem Sistémica e por fim, a Contingencial.

A abordagem sistémica € uma abordagem que surgiu fundamentada na Teoria Ge-
ral dos Sistemas do bidlogo Bertalanffy. Nela, o autor constata que os sistemas organi-
cos nao funcionam de forma isolada uns dos outros, mas que na verdade sao sistemas
abertos que interagem com o ambiente dos quais fazem parte. Essa idéia mais tarde
foi levada para a area da administragdo e usada como base para a gestao por proces-
sos. Este tipo de gestao foca nos processos de negdcio sob uma perspectiva holistica,
considerando suas interagcdes dentro de todos os setores da empresa e também com
seu ambiente externo, de modo que possa operar como um mecanismo de geragao
de valor ao cliente final (SORDI, 2008).

De maneira geral, existe uma preocupagéao por parte das organiza¢cdes em desem-
penharem seu papel de forma responsavel perante a sociedade. Por isso, no contexto
atual, a Gestao por Processos esta intimamente vinculada a Gestao da Qualidade, pois
ambas tem o foco principal na satisfacao do cliente, e para tal compartiiham de outras
caracteristicas como o envolvimento de todos os colaboradores, de forma geral, na
busca pela qualidade, integragdo entre departamentos, abordar as operagdes do dia
a dia sob a perspectiva dos processos envolvidos nelas, visto que o objetivo no final é
a entrega de qualidade e a garantia de satisfacéo do cliente (OLIVEIRA, 2004).

Conforme Sordi (2008), a ado¢ao do modelo de gestao por processos fornece diver-
sas vantagens para a organiza¢gao, como organiza-la em torno de processos-chave em
vez de tarefas ou fungdes isoladas, foca no coletivo, reduz niveis hierarquicos, facilita
e agiliza a comunicagao, aumenta a qualidade dos produtos, promove a multifuncio-
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nalidade, redesenha fungdes a fim de deixa-las mais eficientes, fomenta uma cultura
colaborativa e transparente, permite o desenvolvimento de métricas e indicadores de
desempenho, entre outras.

1.1. Justificativa

O ato de empreender desempenha um importante papel na economia brasileira.
De acordo com a pesquisa GEM feita pelo SEBRAE, o Brasil possuia até 2017 49,3
milhdes de empreendedores, e este numero continua crescendo (SEBRAE, 2017).

N&o é de se estranhar, portanto, que a economia brasileira esteja intimamente re-
lacionada com o ato de empreender, e que o reflexo disto possa ser visto na grande
quantidade de micro e pequenas empresas nascendo constantemente. Em contrapar-
tida, existe um alto indice de morte prematura destas empresas devido principalmente
a ma gestao delas. Segundo Bonacim et. al (2009), grande parte das empresas en-
cerra suas atividades nos primeiros anos de funcionamento

Analisar as caracteristicas especificas das pequenas empresas € essencial para
obter maior compreensao da gestao das empresas desse porte, a fim de permitir pro-
postas de melhorias que as tornem mais eficazes e que diminua sua taxa de mortali-
dade (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Muitas das micro e pequenas empresas atuantes no mercado possuem uma ges-
tao informal, desenvolvida empiricamente na base de tentativa e erros oriundos da
experiéncia do gestor ou gerente responsavel pelas mesmas. Este modelo de gestéo,
além de nao possuir embasamento cientifico e académico, possui diversos problemas,
sendo que um das mais evidentes € a ineficiéncia dos processos operacionais e de
gestao.

A baixa qualidade gerencial das micro e pequenas empresas pode ser apontada
como um desdobramento da gestéo informal e que essa falta de qualidade se reflete na
auséncia de informacgdes sobre processos, de controles, desconhecimento do mercado
e incapacidade de construgdo de uma estratégia competitiva, além da dificuldade de
tomada de decisbes com avaliacdo de riscos (CEZARINO; CAMPOMAR, 2010).

Considerando os pontos acima, a justificativa principal deste trabalho é desenvol-
ver uma proposta que auxilie na implementagcao da gestdo por processos em uma
micro empresa do ramo de serralherias de aluminio localizada em S&o José, Santa
Catarina. Esta empresa sofre dos mais variados problemas, tais como: informalidade
predominante em sua gestéo; baixa qualidade gerencial; auséncia de controle finan-
ceiro adequado; foco em fung¢des individuais; baixa eficiéncia operacional; baixo nivel
de informatizagao; logistica confusa e ineficaz para a distribuicdo e instalagao de seus
produtos e servigos; ma organizacao e falta de controle da execugao dos trabalhos;
perda total dos dados produzidos diariamente, entre muitos outros.
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A empresa deste estudo também sofre de auséncia generalizada com relagéo a
conscientizacdo dos processos operacionais por parte dos colaboradores. Nenhum
processo € mapeado, servicos idénticos sdo com frequéncia executados de formas di-
ferentes e pouco eficazes, e os funcionarios muitas vezes acabam com a responsabili-
dade de tomar decisbdes de cunho executivo referente a realizacdo de seus trabalhos.

A falta de mapeamento, padronizagao e da integracédo de seus processos acarreta
em diversos contratempos que geram prejuizos a empresa em questdo, como viagens
perdidas, dias de trabalho com pouco rendimento; erro na confecgéo e na instalagcao
de seus produtos, o que envolve uma quantidade significativa de retrabalho, atrasos
na finalizagdo de servigos, frequentemente deixando pendéncias a serem resolvidas,
e gera uma imagem ruim sob a perspectiva dos clientes, entre outros problemas.

Para a montagem da proposta deste trabalho, serdo utilizadas diversas ferramen-
tas de Tl, como bancos de dados, planilhas, software de controle de estoque, gerenci-
amento de projetos, mapeamento de processos e comunicagao de equipes.

No que se refere ao curso de Gestéo de Tl, para realizar esse estudo se faz neces-
sario o uso de grande parte dos conhecimentos adquiridos no curso, o qual este projeto
de pesquisa pretende concluir. De certa forma, este trabalho pode ser entendido como
a culminacgéao de diversos dos conhecimentos ensinados em aplicagéo pratica em uma
empresa atuante no mercado de trabalho, o que, segundo o PPC, vai de acordo com
sua finalidade, que é:

“[...] formar e qualificar profissionais no &mbito da educagéao profissio-
nal e tecnoldgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para
os diversos setores da economia, bem como realizar pesquisa aplicada
e promover o desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produ-
tos e servigos,em estreita articulagdo com os setores produtivos e a
sociedade, especialmente de abrangéncia local e regional, oferecendo
mecanismos para a educagao continuada” (PPC GTI, 2015, p. 9).

E relevante notar também que, ainda com relagdo ao curso de Gestdo de TI, a
elaboracédo de uma proposta de uma abordagem moderna da administragdo somado a
proposta de uma infraestrutura de TI moderna de Tl que suporte e facilite uma possivel
implementacgéo se alinha com os objetivos do curso que tem a finalidade de

“[...] formar profissionais com habilidades e competéncias para buscar,
estudar, analisar e avaliar as tecnologias da informagéo disponiveis e
emergentes, e verificar a aplicabilidade a sua area de atuagéo, bem
como discernir as vantagens competitivas de sua aplicagao para o tra-
balho e/ou para a sua instituigdo” (PPC GTI, 2015, p. 18).

A proposta gerada também podera ser utilizada como experiéncia por outras empre-
sas que desejam consultar um estudo de caso sobre o possibilidade de implementarem
da gestéo por processos.
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1.2. Definicao do Problema

Em um pais onde o empreendedorismo representa uma parcela significativa da
economia, o sucesso dos empreendimentos € algo de vital importancia. Tal fato torna
importante analisar os fatores que levam estes empreendimentos ao sucesso ou ao
fracasso.

No Brasil, muitas empresas de micro e pequeno porte sao gerenciadas por uma
pessoa que assume o papel de diversos especialistas. Uma publicagao do IBGE de
2012 mostra que 76% destas empresas atuam sem empregados. (PERUFO; GODOQOY,
2018). Sao empresas criadas e gerenciadas pelos microempreendedores individuais,
Ou pessoas sem muitos recursos que enxergam no ato de empreender uma forma de
ganhar renda, ou de sair do desemprego.

A gestéo informal tem presenca significativa na administragdo das micro e peque-
nas empresas brasileiras, e a falta de capacitagéo, inexperiéncia e a incompeténcia
gerencial comumente encontrados nas MPEs podem ser apontadas como principal
consequéncia disso (CEZARINO; CAMPOMAR, 2010).

Gerir um negécio de maneira eficiente envolve uma série de conhecimentos e com-
peténcias técnicas e formais. (CHIAVENATO, 2000, p.3) Entretanto, isto muitas vezes
foge do escopo das capacidades do microempreendedor comum, e algumas das im-
plicagdes disto € que a empresa acaba por carecer da bagagem técnica e o expertise
necessario para exercer de forma adequada suas capacidades gerenciais, tomar de-
cisbes estratégicas eficazes, realizar seu planejamento e entender e otimizar seus
processos, e todos estes fatores somados resultam em ma gestado (CEZARINO; CAM-
POMAR, 2019)

Todos estes fatores descritos acima acabam por direcionar as micro e pequenas
empresas para um caminho pernicioso que tende a prejudica-las a médio ou longo
prazo, muitas vezes causando danos fatais e irreparaveis. Por conta disso, a adog¢ao
da gestao por processos tem muito a beneficiar essas empresas.

A abordagem sistémica integra os processos de negécio, tornado claro seus papéis
nas principais atividades da organizagao, permitindo a corregao de falhas e a remogao
de redundancias. Também ajuda no controle de recursos, na eliminagao de retraba-
Ihos, aumenta a informatizacao e a eficiéncia das tarefas, introduz transparéncia e da
a todos os colaboradores uma idéia clara da visdo da empresa, criando uma cultura
de coletivismo onde todos tém o mesmo objetivo e trabalham para atingi-lo, tendo foco
na qualidade total e na satisfacao do cliente (SORDI, 2008).

Desta forma, cabe a nds, gestores de TI, perguntar quais melhorias podem ser
implementadas na empresa em questao pela gestdo por processos?
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1.3. Objetivos

Neste topico sao listados os objetivos geral e especificos deste trabalho, utilizados
para guiar a pesquisa € medir a assertividade da execucéao dela.

1.3.1. Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta de gestdo por processos para uma microempresa do
ramo de serralherias de aluminio situada em Sao José/SC.

1.3.2. Objetivos Especificos

« Mapear os principais processos da empresa segundo a visao do gestor;

* |dentificar os problemas percebidos (gargalos, rupturas, demoras, etc) nos pro-
cessos mapeados;

» Propor melhorias e um novo fluxo para os processos mapeados;

» Fornecer uma visao holistica dos processos reformulados, evidenciando a forma
em que se relacionam e transitam em diferentes setores;

» Propor melhorias para a infraestrutura de Tl da empresa, para comportar a im-
plementagao da proposta de gestao por processos.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Primeiramente € apresentada
uma introdugao sobre o tema do trabalho e seu escopo.

No segundo capitulo, é feito uma revisao da literatura dos assuntos abordados no
trabalho. Nele é discorrido sobre gestao funcional, gestdo por processos, gestdo do
conhecimento e por fim gestao de micro e pequenas empresas.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos aplicados
ao trabalho. E feito uma caracterizagdo da pesquisa realizada, e um detalhamento de
suas etapas.

O quarto capitulo é o desenvolvimento do trabalho. Nele é feito uma caracterizagao
da empresa, discorrendo sobre sua area de atuagao, localidade e sua gestdo. Ao fim
do capitulo sdo executadas as etapas da pesquisa.

No quinto e ultimo capitulo sao feitas as consideragdes finais, com a conclusdo em
relagdo a execugao da pesquisa em si e dos objetivos dela, bem como as possibilida-
des da continuagao dos trabalhos na empresa deste estudo ou em quaisquer outras
que desejam implementar a gestao por processos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura se inicia abordando estruturas organizacionais funcionais,
depois aborda a gestao por processos, gestao do conhecimento e termina explorando
as de microempresas no mercado brasileiro e suas particularidades gerenciais, bem
como o estado de suas gestodes.

2.1. Gestao Funcional

Neste topico sdo abordados a divisdo e a especializagao do trabalho, as principais
caracteristicas das organizacdes que utilizam a abordagem administrativa funcional,
também conhecidas como organizagdes funcionais, a razao para o aparecimento de-
las, considerando o que as precedem, e seus principais expoentes.

2.1.1. A divisao do trabalho

Desde os primérdios da administragao cientifica seus principais autores defendem
a divisao do trabalho como fator chave para uma gestao eficaz das empresas.

A divisdo do trabalho refere-se a divisdo e delegagao de tarefas que cada colabo-
rador deve exercer dentro de uma organizacdo. E uma idéia que esta intimamente
conectada a esséncia da gestdo de processos, visto que da importancia significativa
ao isolamento das tarefas envolvidas dentro dos macro processos dos meios de produ-
¢ao a fim de poder aplicar métricas e utiliza-las conforme a necessidade, com o intuito
de aumentar sua eficiéncia continuamente. Sordi (2008) afirma que a idéia de dividir
o trabalho em atividades sequenciais surgiu em meados do século XVIII, no inicio da
Revolugéo Industrial, quando a mecanizagao exigiu tal divisdo.

Em sua obra “Inquérito sobre a Natureza e as Causas das Riquezas das Nacodes”,
Adam Smith identifica que o principal valor que um pais possui ndo é suas terras, mas
sua capacidade produtiva, e que essa capacidade é aumentada na proporcao de divi-
sao dos trabalhos. Smith (1996) notou que em sociedades mais primitivas, uma pessoa
realiza diversos ou todos os trabalhos relacionados a producdo de um bem, enquanto
que em sociedades mais evoluidas, esse trabalho € dividido entre varias pessoas, e
concluiu que “a divisdo do trabalho, na medida em que pode ser introduzida, gera,
em cada oficio, um aumento proporcional das forgas produtivas do trabalho.” (SMITH,
1996, p. 66).

Henri Fayol, em seus 14 Principios Gerais da Administracao, também listou a divi-
sao do trabalho como fator fundamental para o aperfeicoamento do processo produtivo
e facilitador da gestdo empresarial. A divisdo do trabalho é o primeiro dos quatorze
principios listados por ele, e denota que “a divisdo do trabalho tem por produzir mais
e melhor, com o mesmo esfor¢o” (FAYOL, 1990).
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2.1.2. A especializagao do trabalho

Segundo Chiavenato (2000), a especializagao do trabalho surgiu durante a revolu-
cao industrial como uma consequéncia direta da divisao do trabalho.

As propostas de separacgao do planejamento e da execugéo do trabalho de Taylor,
como também a separagao da execucgao e do controle do trabalho, sao entendidos
como a origem da especializagdo, que surge com a troca da producgao artesanal pela
producdo em massa e das novas necessidades emergentes do mercado da época.

“[...] oimportante era que cada pessoa pudesse produzir a maior quanti-
dade possivel de unidades dentro de um padrao aceitavel de qualidade,
objetivo que somente poderia ser atingido por uma relativa automatiza-
¢ao na atividade humana baseada na repetigdo constante da mesma
tarefa” (Chiavenato, 2000, p.156)

A intencdo era que a especializagéo surtisse o efeito de aumento da eficiéncia e
diminui¢ao dos custos de producgao, designando a cada a cada cargo ou 6rgao tarefas
simples e repetitivas, porém especificas e especializadas, a fim de reduzir os custos e
tempos de aprendizagem de novos funcionarios, simplificar as verificagbes de desem-
penho, e facilitar as substituicdes quando necessario (Chiavenato, 2000).

2.1.3. Organizagodes funcionais e a Administragao Cientifica

Segundo Maximiano (2000), “entender a administragdo como processo que se com-
pde de outros processos ou fungdes é a esséncia do chamado enfoque funcional, ou
abordagem funcional da administragao, criado por Henri Fayol, no inicio do século XX.”

As organizagdes funcionais portanto podem ter seu inicio marcado pela obra Ad-
ministracédo geral e industrial de Fayol, datada de 1916. O enfoque funcional consiste
em separar as tarefas administrativas das operacionais e técnicas, facilitando dessa
forma a parte administrativa para as pessoas que desempenham tal papel (MAXIMI-
ANO, 2000).

Porém ainda que Fayol tenha sido o primeiro a utilizar o termo “funcional” para se
referir a uma abordagem administrativa, 5 anos antes dele Frederick Taylor ja havia
proposto a divisao das tarefas administrativas e operacionais em setores de producéo.

Em sua obra de 1911 chamada “Principios da Administracdo Cientifica”, Taylor de-
fendia que todo o processo de fabricagao deve ser dividido em 2 etapas, com 4 su-
pervisores encarregados de executar cada uma delas: a parte do planejamento, onde
se prepara o ambiente de producao, avalia-se a necessidade de materiais e ferramen-
tas, delega-se postos de trabalho e outros detalhes, para entdo dar inicio a parte da
producao, onde o produto idealizado na primeira parte finalmente sera confeccionado.
Assim, sugere pela primeira vez uma estrutura funcional formal de produgéo.
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2.1.4. Henry Ford e o “Fordismo”

O Fordismo, idealizado por Henry Ford, trouxe consigo inUmeras mudangas para o
mundo do trabalho, da gestao de processos e da linha de produgédo. Porém sua maior
contribuigdo para a industria foi o sistema de produgédo em escala industrial conhecido
como linhas de montagem, que criou para produzir o seu modelo Ford T em sua fabrica.

Assim como os principios do taylorismo caminhavam em dire¢do ao controle do
trabalho, o fordismo também teve como um de seus principais pilares o controle do
processo de trabalho. O fordismo nao representou, portanto, a ruptura, mas a continui-
dade e intensificagdo do processo de controle da forga de trabalho proposta por Taylor
(RIBEIRO, 2015).

O modelo criado por Ford se tornou um padrdao amplamente utilizado por muito
tempo em fabricas de todo o mundo. Isto se deve ao fato de que o sistema foi revoluci-
onario ao ponto de re-estruturar ndo somente a linha de producéo das fabricas, como
a propria dindmica social vivenciada pelo trabalhador da época (RIBEIRO, 2015).

2.2. Gestao por Processos

Neste tdpico sera abordado o tema de gestéo por processos, a teoria que deu base
para esta abordagem, a Teoria Geral dos Sistemas, processos de negdcio, a estrutura
organizacional por processos, a modelagem de processos industriais, os procedimen-
tos que envolvem sua implementagcdo em micro e pequenas empresas e o papel da
tecnologia da informagéo na gestéo por processos.

2.2.1. Teoria Geral dos Sistemas

A gestao por processos deriva da abordagem sistémica, que tem seu nome oriundo
da teoria utilizada para fundamenta-la: a Teoria Geral dos Sistemas (TGS). Essa teoria
surgiu em meados da década de 20, quando o bidlogo hungaro Ludwig Von Bertalanffy
estudou a auto-regulacédo dos sistemas organicos. Percebeu-se que estes tipos de
sistemas eram abertos e interagiam com o ambiente, se auto regulando na medida
das necessidades que iam surgindo (SORDI, 2008).

A TGS no ambito administrativo surgiu principalmente como uma critica ao modelo
cientifico, que reduzia atomicamente as entidades analisadas para o estudo de suas
propriedades. A TGS coloca o investigador a considerar a visdo holistica dos meios
onde o objeto de estudo esta inserido e como todas as partes, internas e externas,
interagem (SORDI, 2008).

A visdo simplificada e introspectiva da escola cientifica ja recebia criticas desde
1918 pela pesquisadora Mary Parker Follet, que afirmava que em uma empresa deve-
ria se considerar ndo apenas seus individuos, mas fatores ambientais como politica,
economia e biologia (FOLLET, 1997)
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Follet (1997) afirmava que havia a necessidade de uma “unidade de funcionamento”,
ou seja, que existisse plena coordenacédo e sincronia entre a empresa e suas ativida-
des, impedindo que seus departamentos funcionem separadamente. Ela propunha a
multifuncionalidade entre diferentes departamentos e maior integragao entre as pes-
soas, evitando assim que entraves burocraticos, tais como papéis diferentes na hierar-
quia da empresa, interferissem na solugao de problemas, resultando numa autoridade
horizontal, ao invés de vertical. Também sugeria um maior foco no cliente para poder
satisfazer ao maximo os desejos e necessidades destes ultimos. (MOURA, 1997)

Todos estes principios foram posteriormente incorporados pela Toyota em seu sis-
tema de producao.

2.2.2. Sistema Toyota de Produc¢ao (STP) / Produgao Enxuta

O Sistema Toyota de Producao ocorreu na década de 1960 e é considerado a se-
gunda grande revolugcéo no modelo de produgao empresarial. Este sistema teve como
base as idéias de Bertalanffy, o criador da Teoria Geral dos Sistemas, para desenvolver
uma abordagem de gestao empresarial ampla e difundida, na qual todos os colabora-
dores tivessem conhecimento amplo dos processos de negaocio.

O termo produgao enxuta foi introduzido na obra “A Maquina que Mudou o Mundo”,
de 1991, para se referir ao modelo de produc¢ao da Toyota, que precisava de menos es-
paco, pouco estoque e menos horas de trabalho, assim como também evitava praticas
e métodos que resultavam em desperdicios e garantia com maior acuracia a satisfagao
dos cliente da empresa (MORGAN; LIKER, 2008).

O conceito de producao enxuta foi desenvolvido apés a Segunda Guerra Mundial
pelos fundadores da Toyota, perante a escassez de recursos pela qual passava o Ja-
pao depois do fim da guerra. Era necessaria a ado¢gao de um modelo de produgéo
que reduzisse gastos, eliminasse redundancias, evitasse retrabalho, permitisse otimi-
zagao e melhorias constantes em processos e que fosse altamente eficiente em todos
0S niveis organizacionais.

Como endossam as caracteristicas listadas, o STP tem como foco a integragao
dos processos organizacionais, € por consequéncia também alicergam a Gestao por
Processos, tendo, portanto, desempenhado papel fundamental no desenvolvimento
desta abordagem administrativa.

2.2.3. Processo de Negocio

Essencialmente a gestao por processos tem como base os processos de negdcio.
Estes ultimos pode ser definidos como trabalhos “sendo executados por meio de di-
ferentes atividades sequenciais, que corroboram para a composi¢ao do produto final.”
De outra forma ainda, pode-se definir processos de negdécio como fluxos de trabalhos
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que atendem a um ou mais objetivos da organizagdo e que proporcionam agregagao
de valor sob a éptica do cliente final (SORDI, 2008).

O conceito de divisao do trabalho em tarefas € o ponto de consenso entre os prin-
cipais pensadores da administracdo contemporanea quanto a definicao de “processo
de negdcio”.

Em relacao as caracteristicas dos processos de negdcio elencadas por Smith (2002),
vale destacar: que sdo extensos e complexos, envolvendo um grande e diverso nu-
mero de informagéo de ambitos interno e externa da organizagéo; sdo extremamente
dinamicos, necessitando uma grande agilidade para respondé-los; sao distribuidos e
segmentados, visto que suas informagdes sao distribuidas em diversas aplicagdes e
plataformas tecnolégicas internas e externas e torna a integracéo de todas elas um
desafio muito grande; sao de dificil compreensao, muitas empresas ndo conseguem
perceber e explicitar seus processos de negodcio devido a sua complexidade.

2.2.4. Modelagem de Processos

A evolucao dos modelos de gestao esta diretamente ligada a capacidade que temos
conquistado de simular o comportamento das empresas, seu mercado e sua estrutura.
A gestao por processos comega pela modelagem dos processos de negécio, e ainda
que seja trabalhosa, fornece uma base fundamental para prosseguir na jornada da
Gestao por Processos. (VALLE; OLIVEIRA; SOUZA, 2009).

Segundo Oliveira (2008), a modelagem de processos trata-se da identificacédo e
mapeamento dos processos, principalmente dos processos-chave essenciais, e visa
garantir a gestao eficaz dos fatores criticos de sucesso da organizagdo. As principais
preocupacodes sao descobrir, identificar, classificar e mapear os processos-chave e os
processos criticos.

”A modelagem visa criar um modelo de processos por meio da constru-
¢céo de diagramas operacionais sobre seu comportamento. A modela-
gem serve para validar o projeto, testando suas reagdes sob diversas
condigdes para certificar que seu funcionamento atendera aos requisi-
tos globais estabelecidos - qualidade, performance, custo, durabilidade,
etc...”(VALLE; OLIVEIRA; SOUZA, 2009, p. 39)

Segundo Valle, Oliveira e Souza (2009), a modelagem deve atingir os seguintes
objetivos: entendimento, aprendizado, documentagao e melhoria, aos quais pode ser
aplicado o ciclo PDCA com o objetivo de buscar a melhoria continua. O ciclo PDCA é
ilustrado na Figura 1.

A metodologia mais atual para a modelagem de processos € a BPMN (Business
Process Modeling Notation), langada em 25 de agosto de 2003 pela BPMI.org com
0 objetivo de servir como padrao de comunicacéo entre todos os envolvidos em um
processo. Esta notacado permite realizar a especificagdo de um processo por meio de
graficos conhecidos como DPN - Diagrama de Processo de Negdcio. (SORDI, 2008)
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Figura 1 — Ciclo do processo de mapeamento

CICLD DD PROCESSD DE MAFEAMENTO

————

o B

Fonte: VALLE; OLIVEIRA; SOUZA, 2009, p.40
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2.2.5. Organizagoes por Processo

Desde o advento da abordagem cientifica da administragdo houve um movimento
em diregdo a especializagédo das areas funcionais em torno de suas competéncias ba-
sicas. Nao demorou para que ficasse evidente que essa especializagao resolvia de
forma paliativa os problemas da organizacao, visto que as solugdes eram enderega-
das a problemas especificos, de ambito exclusivamente interno, ndo tocando a parte
das questdes estruturais e das relagcdes da empresa com seu ambiente externo, e
que acabava por nao garantir em todos os casos a entrega de valor e a satisfagao do
cliente. Tal percepgao levou as empresas a re-considerarem suas estruturas organi-
zacionais, levando em conta ndo mais apenas suas atividades e fungdes especificas,
mas o panorama total de produc¢ao de valor sob a perspectiva do cliente. Houve a alte-
ragao do foco administrativo, do fluxo de trabalho de areas funcionais para processos
de negdcio da organizagédo (SORDI, 2008).

Os processos de negdécio tem ganhado cada vez mais destaque nas novas orga-
nizagdes, estando presente em todos os niveis, do estratégico ao operacional, assim
como também vem ganhando cada vez mais espago nas grandes corporagdes mais
antigas, que vem adotando essa abordagem de forma gradual com o passar do tempo
(SORDI, 2008).

A organizagao orientada para processos esta surgindo como a forma organizacio-
nal dominante para o século XXI (GONCALVES, 1997). Segundo Hammer (1996), as
empresas devem deixar de enxergar processos como atividades operacionais apenas,
e sua propria organizacao e estrutura, bem como recursos, agdes e prioridades, gira-
rao em torno de seus processos nao fabris, assim como irdo direcionar todos os seus
esforgos no cliente final.
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2.2.6. Diferengas entre gestao funcional e gestao por processos

Stewart (1992) afirma que a gestao por processos organizacionais difere da gestao
por fun¢des tradicional em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos; os
empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo; e a infor-
macao segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia. Sordi
(2008) vai além e enumera diversas caracteristicas presentes em abordagens admi-
nistrativa para poder comparar os dois tipos de gestdo. Entre elas, cabe destacar as
seguintes:

» Na gestao funcional pessoas sao agrupadas junto aos seus pares em areas fun-
cionais. Ja na gestédo por processos existem times de processos envolvendo
diferentes perfis e habilidades.

* Em relacado a autonomia operacional, as tarefas na gestao funcional sao execu-
tadas sob rigida superviséo hierarquica. Na gestao por processos, os colabora-
dores tém poder e autonomia para decisao.

» As avalia¢gdes de desempenho, na gestao funcional sdo centradas no desempe-
nho funcional do individuo, ja na por processos é centrada nos resultados do
processo de negaocio.

» A cadeia de comando da gestao funcional é caracterizada pela forte supervisao
de niveis hierarquicos superpostos. Na gestdo por processos é fundamentada
na negociacgao e colaboracgao.

* No que tange a escala de valores da organizacgéao, a gestao funcional faz o uso de
metas exclusivas de areas que acabam por gerar desconfianga e competi¢cao en-
tre as areas. Ja a gestao por processos encoraja a comunicagao e transparéncia
no trabalho gerando clima de colaboragdo mutua.

2.2.7. Indicadores de Desempenho

A avaliagao € um ato a qual toda acédo esta sujeita. O ato de avaliar estabelece a
valia ou o mérito de algo, seja uma estrutura, uma tarefa, um projeto, a aprendizagem
ou os resultados de uma determinada ac&o ou conjunto de agdes (OLIVEIRA, 2008).

Existem dois tipos de avaliagbes: as feitas apos a execugao da atividade; e a feita
em paralelo com a execugao da atividade. Os dois tipos tém como base algum mo-
delo, formal ou informal, que nem sempre é explicitado, e possuem como base um ou
mais critérios, que s&o normas com as quais sao confrontadas as atividades avaliadas
(OLIVEIRA, 2008).
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Os indicadores de desempenho s&o “procedimentos ou regras que associam prati-
cas sociotécnicas a escalas, que descrevem hierarquias ou ordens de preferéncia nos
estados do mundo” (OLIVEIRA, 2008. p. 299).

Para Parmenter (2010), os indicadores de desempenho sdo indicadores néao finan-
ceiros que podem ser ligados a um time, e ajudar a geréncia a perceber o que o time
esta conseguindo produzir ou entregar.

Segundo Oliveira (2008), os indicadores servem para: definir os objetivos e as me-
tas da organizagdo, e como consequéncia, cada processo; acompanhar o desempe-
nho dos processos e, consequentemente, de toda a organizagao; identificar as areas
onde devem ser feitas acdes corretivas, ou de melhoria; e, eventualmente, redefinir
objetivos e metas.

“Os objetivos dos indicadores é o de provocar uma resposta adequada
dos individuos e grupos, isto é, que leve a melhorias nos processos.
Este retorno das informacgdes (feedback) €, portanto, indispensavel para
que o grupo saiba onde deve concentrar suas atencdes e energias e,
sobretudo, para que ele se motive para um aperfeigoamento continuo.”
(OLIVEIRA, 2008. p 302)

Os indicadores, portanto, desempenham papel importante na gestdo por proces-
sos, tendo em vista que servem para obter métricas que auxiliem na avaliacdo dos
processos e facilitem a aplicagcao de melhorias.

2.2.8. A TI na gestao por processos

O ambiente dindmico das organizagdes por processos trouxeram a tona uma série
de novos problemas em relagao aos softwares utilizado pelas organizagdes. A trans-
posicao das barreiras internas das empresas para a interagdo com seus ambientes
internos também adicionam um nivel extra de complexidade nos requisitos dos softwa-
res, que agora precisam entender o formato de dados de outros sistemas aos quais se
integram ou dos quais fazem parte, e ter capacidades de processamento que podem
variar bastante dentro de um mesmo contexto empresarial (SORDI, 2008).

A diversidade de sistemas disponiveis, que trabalham com linguagens e padrdes
diferentes, somou-se ao problema ligado a dificuldade de alteragdo dos softwares ja
feitos. Existe um crescente preocupag¢ao com a capacidade desses softwares interagi-
rem e conversarem entre si, para que possam servir as necessidades que surgem das
caracteristicas peculiares da gestao por processos, onde fontes de dados de diversos
setores e em diferentes padrdes e precisam ser analisados e tratados quase que ins-
tantaneamente para uma efetiva analise e remediacdo de problemas e falhas criticas
que possam surgir nas atividades operacionais (SORDI, 2008).

As solugdes modernas de Tl precisam ser arquitetadas com um novo paradigma
em mente: os processos de negodcio colaborativos. Neste paradigma, os softwares
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nao controlam apenas uma atividade dentro de um silo funcional, como os antigos
software OLDP, nem extraem dados de uma unica atividade operacional.

Na gestao por processos faz-se necessario que as solugdes em software permeiem
todos os processos de negécio e orquestrem diferentes médulos com diferentes res-
ponsabilidades, assim como também consigam levantar métricas e indicadores de to-
dos os canais existentes, considerando que existem diferentes inputs para a produgao
de um ou mais output que possa conter informagdes de valor para a organizagao.

Dentro do escopo de caracteristicas citadas nos paragrafos acima, pode-se citar o
Jira, da Atlassian; o Heflo, uma implementagao da notagcdo BPMN para mapeamento
e gestado de processos com suporte a diferentes setores envolvidos no processo; o Pi-
pefy, ferramenta brasileira de gestdo de projetos com suporte a acompanhamento dos
processos; e 0 Bizagi Modeler que também serve para mapear e gerenciar processos
que permeiam todos os setores das empresas.

2.3. Gestao do Conhecimento

O mundo e a sociedade sofreram grandes transformagdes nos ultimos anos, feno-
meno que diversos autores, como Peter Drucker, Alvin Toffler e Robert Reich, classi-
ficam como a chegada de uma nova economia ou sociedade a qual se referem como
“sociedade do conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento nao é mais visto como apenas um recurso, menosprezado e pouco
aproveitado pelas organizagdes, mas sim o principal e mais significativo dos recursos,
e € este fator que torna a nova sociedade tdo singular e diferente das suas predeces-
soras (DRUCKER, 1994).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é dividido em duas unida-
des estruturais basicas: o explicito e o tacito, sendo este ultimo o mais importante. O
conhecimento explicito € todo aquele conhecimento que pode ser articulado em lingua-
gem formal, através de palavras, simbolos, expressdes matematicas e outros recursos
de linguagem. O conhecimento tacito € o conhecimento interno do individuo, fruto de
experiéncias pessoais, e que envolve fatores intangiveis como as crengas do individuo
Ou grupo, suas perspectivas, valores, ambiente e meios culturais.

A criagao do conhecimento organizacional ocorre em trés niveis, sendo eles o nivel
do individuo, do grupo e da organizacgéo, e possui dois componentes principais, que
sdo a interacao entre os conhecimento tacitos e explicito, e os niveis de criagéo do
conhecimento.

A interacao entre os tipos de conhecimento percorrem quatro processos de conver-
sdo de um tipo de conhecimento para o outro, e esses processos ocorrem em ciclos
continuos e complementares. Sao eles: a socializagao, que é a conversao do conhe-
cimento tacito para tacito; a externalizagao, do tacito para explicito; a combinacao que
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€ do explicito para explicito; e a internalizagdo, que € a conversao do explicito para o
tacito. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A Figura 2 ilustra estes processos.

Figura 2 — Processos de conversédo do conhecimento

Socializacdo Externalizacdo

Internalizacdo Combinacdo

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69

O principal motivo de sucesso das empresas japonesas nas ultimas décadas e o
principal fator de conseguirem competir com as empresas do ocidente, mesmo tendo
sofrido grandes perdas depois da Segunda Guerra Mundial, foi sua capacidade de
criar conhecimento organizacional, difundi-lo na organizag¢ao e incorpora-lo em seus
produtos e servigos. Diversos autores corroboram com a ideia de que o futuro pertence
aos individuos e organizacdes que detém conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento organizacional é, portanto, um importante fator de su-
cesso para as organizacdes da sociedade atual, e oferece a vantagem de poder ser
implementada em qualquer empresa, independentemente do porte.

Existe uma grande varidade de ferramentas que podem auxiliar na implementacéo
da GC, e neste sentido, a Tl ocupa um lugar de destaque nessa area, oferecendo um
ferramental vasto que € em grande parte gratuito ou de baixo custo, e sendo facilitadora
a ponto de permitir tanto a criagdo e a manutengao como também o gerenciamento do
conhecimento organizacional.

2.4. Gestao de Micro e Pequenas Empresas

As micro e pequenas empresas (MPEs) exercem papel fundamental na economia
brasileira. Um estudo feito em 2012 por Larissa Disconzi Perufo e Leoni Pentiado
Godoy indicou que até 2012 as MPEs eram responsaveis por 60% dos empregos exis-
tentes, representavam 20% do PIB nacional, eram responsaveis por 11% do total de
exportagdes e empregavam mais de 50% dos funcionarios do setor privado.

Um estudo feito pelo SEBRAE de Sao Paulo, em 2018, corrobora estes dados e
afirma que existem mais de 6,4 milhdes de estabelecimentos no Brasil, sendo que 99%
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desse total sdo micro e pequenas empresas (MPEs). De acordo com o mesmo estudo,
as MPEs respondem hoje a 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado,
numero que chega a 16,1 milhdes (SEBRAE, 2018).

Os numeros destes estudos podem ser atribuidos ao fato de que o Brasil € um dos
paises com o alto indice de microempreendedores. Segundo o Portal do Empreende-
dor, o Brasil conta com mais de 8 milhées de microempreendedores individuais.

As caracteristicas que definem o porte das organizagdes e diferem as MPEs das
Empresas de maior porte diferem de uma instituigdo para outra. O SEBRAE utiliza o
critério de renda bruta, o qual estabelece que uma Microempresa € qualquer empre-
endimento com receita bruta anual inferior ou igual a R$ 360 mil, uma Empresa de
Pequeno Porte (EPP) com faturamento anual de até R$ 4,8 milhdes, e uma Empresa
de Médio a grande porte sendo aquelas sem limite de faturamento ou com receita bruta
anual superior a R$ 4,8 milhdes (SEBRAE 2019).

Os microempreendedores e as MPEs sao peca chave em todos os setores econd-
micos nacionais, e € desse fato que se infere a importancia de estudarmos mais a fundo
os fatores que as langam ao sucesso, incrementam sua eficiéncia organizacional ou,
nos piores casos, as levam a fracassar e fechar.

2.4.1. Caracteristicas da gestao de MPEs Brasileiras

O estado da gestdao nas MPEs brasileiras € pouco animador. Diferentes estudos
constatam que uma fragao consideravel delas sao gerenciadas de maneira completa-
mente informal, intuitiva e empirica, sem principios cientificos ou de gestdo em si, sem
estruturas explicitamente definidas e limitadas, tampouco com planejamento estraté-
gico definido (e muitas vezes até mesmo inexistente) para seus negocios.

Estudos de Leone (1999) e do IBGE (2003) isolaram diversas caracteristicas tipi-
cas das micro e pequenas empresas brasileiras. Ambas as fontes também “revelam
tracos preponderantes na analise das micro e pequenas empresas: gestao informal,
escassez de recursos e baixa qualidade gerencial.” (CEZARINO; CAMPOMAR, 2010,
p. 3)

Em geral as MPEs: usam comumente o trabalho préprio ou de familiares; dificil-
mente contratam administracdo especializada, embora tenham nivel de maturidade or-
ganizacional baixo; ndo apresentam producdo em escala; tém forte dependéncia dos
mercados e de fontes de suprimentos proximas; a diregao € pouco especializada e a
administragado é essencialmente pessoal, pois quanto menor o negdcio, mais informal
sera sua gestao; fazem investimentos a curto prazo, dependendo de rapidos retornos
sobre seus investimentos; (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006)

Outros problemas que podem ser listados sao a falta de separagao dos patriménios
pessoal e profissional, o que compromete a formulagdo de estratégias e uma eficaz
gestao financeira, além da centralizacdo exacerbada no préprio empreendedor, tor-
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nando a empresa altamente dependente do mesmo, sem margens para a existéncia
de autonomia em suas gestdes. O numero consideravelmente alto de funcionarios com
lagos familiares também prejudica a delegacao de cargos e a avaliagdo de desempe-
nho, e compromete a distribui¢do justa de salarios, podendo até mesmo interferir nas
decisdes estratégicas de alto nivel (CEZARINO; CAMPOMAR, 2010).

Percebe-se portanto que apesar de contar com diversos fatores positivos como
tenacidade, iniciativa pessoal, vontade de empreender, persisténcia e resiliéncia, os
problemas gerenciais, somado a outros problemas oriundos principalmente da falta
de capacitagao formal, sao fatores fortemente presentes na administragao de micro e
pequenas empresas brasileiras.

2.4.2. Mortalidade de microempresas

Segundo um estudo do SEBRAE feito em 2014 a nivel nacional, as 3 principais
causas para a taxa de mortalidade das empresas sao planejamento estratégico, gestao
empresarial, seguido do comportamento empreendedor (SEBRAE, 2014).

As principais causas para o insucesso de microempresas sao a falta de planeja-
mento, seguido da deficiéncia na gestao, politicas de apoio insuficientes, e conjuntura
econdmica e fatores pessoais (DORNELAS, 2005).

Um estudo de caso realizado com microempresas da regido sul do brasil, feito por
Perufo e Godoy (2018), também concluiu que as principais causas de mortalidade das
microempresas sao falta de planejamento estratégico, falta de competéncia gerencial,
foco desbalanceado em setores especificos da empresa, entre outros fatores relacio-
nados a ma gestao.

De forma geral, parece haver um consenso entre os resultados deste tipo de estu-
dos sobre o tema Mortalidade das Empresas, que, em sua grande maioria, chegam a
conclusao de que a inabilidade gerencial, falta de planejamento e falta de percepcéao
holistica sdo as principais causas do fracasso dos empreendimentos de pequeno porte,
que em sua maioria lidam desde a sua criagdo com a restricao de recursos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os detalhes da pesquisa realizada, sua caracteriza-
¢ao com relagdo a natureza, objetivos, abordagens e objetivos, bem como os instru-
mentos utilizados para a execugédo da pesquisa. O segundo item do capitulo é um
detalhamento das etapas executadas na pesquisa.

3.1. Caracterizagao da Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como sendo de natureza aplicada, pois tem o intuito
de modelar processos (VIANNA, 2013). Os processos modelados se referem aos pro-
cessos que resultardo do mapeamento dos processos atuais e da otimizagao deles.

Segundo Almeida (2014), este tipo de pesquisa “normalmente faz uso dos conhe-
cimentos que ja foram sistematizados, com o intuito de solucionar problemas organi-
zacionais ou do ser humano.”

Em relagéo aos objetivos, a pesquisa € do tipo descritiva por se fazer necessario o
registro e a descrigdo dos fatos observados sem interferéncia por parte do investigador
(VIANNA, 2013). Este tipo de pesquisa “tem a finalidade de descrever o objeto de
estudo, as suas caracteristicas e os problemas relacionados, apresentando com a
maxima exatidao possivel os fatos e fenémenos” (ALMEIDA, 2014, p.26). Isto se aplica
a etapa de analise das atividades, que servira como base para o mapeamento dos
processos da organizagao.

A abordagem desta pesquisa se caracteriza por ser do tipo qualitativa, pois parte
dos dados, especialmente os de base para o estudo de caso e analise dos processos,
sao retirados direto do ambiente sendo analisado, tendo seus fendmenos interpretados
e feito uma atribui¢cdo dos significados. Esse tipo de estudo tem o ambiente natural da
pesquisa como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental
(GODOQY, 1995).

Quanto aos procedimentos, define-se que esta pesquisa € do tipo bibliografica por
ser necessario um levantamento tedrico com base em publicagdes existentes, se fa-
zendo essencial a énfase na veracidade dos fatos a fim de embasar as propostas e
implementagdes resultantes da pesquisa.

Este tipo de estudo toma como objeto apenas livros e artigos cientifi-
cos, tendo normalmente a finalidade de buscar relagbes entre concei-
tos, caracteristicas e idéias, as vezes unindo dois ou mais temas. E
parte essencial da maioria dos estudos uma vez que normalmente se
parte de uma abordagem tedrica para depois verificar o que se observa
empiricamente (ALMEIDA, 2014, p.28).

Fica notado que a maior parte do levantamento necessario ja foi realizado durante
a composicao do presente estudo, e que foi complementado a medida em que se fez
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necessario durante a execugcdo do mesmo.

Por fim, esta pesquisa é caracterizada como estudo de caso por se tratar da analise
de uma organizacgao especifica e de tratar com dados obtidos da mesma. Este estudo
“consiste em coletar e analisar informagdes sobre determinado individuo, um grupo
ou comunidade, a fim de estudar aspectos variados que sejam objeto de pesquisa”
(VIANNA, 2013. p. 1).

Como instrumentos, foram utilizados uma entrevista feita com o gestor da empresa
com o intuito de perceber suas maiores dores, sua visdo sobre os processos da em-
presa e sua importancia, sua opiniao sobre a Tl e sobre o estado atual de sua gestao,
e a observacgao direta feita in-loco durante o acompanhamento dos funcionarios na
execucgao dos processos no chao da fabrica e nos canteiros de obra.

3.2. Etapas da pesquisa

Neste topico descreve-se a sequéncia pela qual foi executada a pesquisa.

3.21. Analise da gestao atual da empresa

Nesta etapa foi realizada uma caracterizacao da estrutura organizacional e da abor-
dagem utilizada pela gestao atual da empresa, tendo como base comparativa o levanta-
mento tedrico feito no capitulo de reviséo de literatura deste trabalho. Foi feito também
um levantamento da infraestrutura atual de Tl da empresa, no intuito de poder analisar
a situacao dela e perceber seus problemas e possiveis melhorias.

3.2.2. Definicao da pesquisa de campo

Nesta etapa foi definido o roteiro de entrevista que foi feita com o gestor.

3.2.3. Execucao da pesquisa de campo e analise de dados

Nesta etapa foi realizada a entrevista com o gestor. Durante um periodo de trés
meses foi feito também a observacao direta dos processos da fabrica em acompanha-
mento presencial no dia a dia da empresa, na interagao com os setores de producgao,
colocacgao e geréncia, e também na convivéncia com os funcionarios.

Apos a transcrigdo das respostas da entrevista, foi realizada uma analise das res-
postas para identificar os principais processos da empresa, quais os tipos de proble-
mas que mais afetam a empresa e quais processos apresentam os problemas mais
sérios sob o ponto de vista do gestor.

Nesta etapa também foi realizado o mapeamento dos principais processos da em-
presa de acordo com as respostas do gestor a entrevista e com o que foi observado
durante o acompanhamento da execucao dos trabalho no dia a dia da empresa.
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O mapeamento refere-se a transcricao do fluxo de tarefas de cada processo em
um diagrama. Para tal, foi utilizado o padrao BPMN. O mapeamento do processo
traz a vantagem de proporcionar uma visao holistica do processo, e a facilitacdo da
identificacado de seus problemas.

A transcrigao através de linguagem formal é conhecido como o processo de Exter-
nalizagao ou Explicitacdo da area de Gestao do Conhecimento, onde o conhecimento
tacito é passado para a forma explicita, pratica que sera diretamente incentivada atra-
vés dos mapeamentos e pela implementagao das praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento e gestao de projetos sugeridas neste estudo.

Os processos foram analisados e tiverem seus problemas, relacionados, suas infor-
macodes de entrada e saida e dependéncias identificadas, e foram inferidos indicadores
de desempenho aplicaveis para cada processo.

Foram também inferidos indicadores de desempenho aplicaveis para cada pro-
cesso, que foram elencados para que possam obter métricas quanto a eficacia do
novo fluxo proposto, caso venha a ser implementado, ou também servir como disposi-
tivos de mensuragao do desempenho individual dos funcionarios e do grupo como um
todo, se assim o desejar.

3.2.4. Proposta de melhorias

Nesta etapa é feito a sugestdo de uma série de melhorias para cada processo
analisado, culminando na sugestdo de um novo fluxo de trabalho para cada um deles
considerando todos os problemas identificados, o que inclue aqueles descritos pelo
gestor, como também os percebidos durante o mapeamento.

Foi também elaborada uma proposta para modernizar a infraestrutura de Tl da em-
presa, para que a mesma esteja equipada para que, caso venha a decidir implementar
a proposta de gestdo por processos, a transicdo ocorra da melhor maneira possivel,
podendo ser incorporada de maneira gradual e natural com um indice minimo de inci-
dentes ou contratempos.
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4. Montagem da Proposta de Gestao por Processos

A empresa deste estudo de caso é a Atlantida Aluminio, uma serralheria que con-
fecciona esquadrias de aluminio, como portas, janelas, portdes, grades, corrimaos,
entre outros artefatos para aberturas no setor de construgao civil.

No ano de 2014, a empresa construiu um galpao proprio e se mudou do bairro
do Jardim Atlantico, local no qual permaneceu por mais de 20 anos, para o bairro
de Areias, Sdo José, onde atualmente se localiza. Sua area de atuagao forma um
perimetro de aproximadamente 40 km ao redor do seu local.

E uma empresa familiar, gerenciada pelo gestor principal, seu pai e seus irmaos. A
missdo da empresa é fabricar esquadrias de aluminio de alta qualidade e bom acaba-
mento, levando sempre em consideracéo a satisfacdo do cliente e prezando a valori-
zacao de seu imovel. Sua visao € ganhar reconhecimento como a maior serralheria de
aluminio da regiao da Grande Floriandpolis, e esta pautada nos seguintes principios:
honestidade, integridade, confianga, responsabilidade, ética, respeito, compromisso e
a valorizagao de pessoas.

Esta empresa sofreu o impacto da crise dos anos de 2017 e 2018, e passou por
grandes dificuldades financeiras nesse periodo, com a recessao da construgao civil
que ocorreu em todo o pais.

Foram identificados os seguintes processos na empresa:

* Vendas

» Compras

» Criacao de propostas orgcamentarias
» Controle de estoque

* Medigao

» Corte de esquadrias

+ Montagem de esquadrias

* Instalacédo de esquadrias de aluminio
* Instalacdo de esquadrias em vidro temperado
* Manuteng¢ao em esquadrias

* Manuteng¢ao em requadros

» Pds-vendas
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Nenhum dos processos da empresa € modelado e mapeado. Por consequéncia
disto, as atividades sdo executadas de maneira rudimentar e tacita, resultando em di-
ferencas na execucao de tarefas idénticas realizadas em horarios ou locais diferentes.
Outros problemas surge deste fato, alguns deles sendo: a falta de padronizagdo dos
fluxos de trabalho; disparidade do servigo executado com o que foi contratado; dificul-
dade de estimar prazos; reincidéncia de problemas; e a dependéncia de especialistas
para tarefas relativamente simples.

Conforme entrevista, na visdo do gestor da empresa os processos mais criticos
sdo os de medicao, producao e colocagdo de esquadrias. Esses processos foram
considerados os mais criticos pelo fato de gerarem um maior numero de retrabalhos
e desperdicio de recursos e, consequentemente, prejuizos, quando comparados aos
outros. Por esse motivo, foram escolhidos como foco neste estudo. Dentre os proces-
sos escolhidos, porém, € importante mencionar que o considerado pelo gestor como
sendo o mais critico é o processo de medigao.

4.1. Processo de medicao

O processo de medicao €, na visdo do gestor, o processo mais importante na em-
presa. Ele precede todos os outros processos fabris, e tem papel fundamental no
desenvolvimento e na execucao deles. As medidas sdo usadas como base para a
preparagao dos contramarcos, que sao quadros de aluminio que sdo chumbados nos
requadros e nos quais sao instaladas as esquadrias. A confeccdo e instalacdo dos
contramarcos portanto precede a confecg¢ao e instalacdo das esquadrias. O contra-
marco € utilizado para padronizar as medidas, visto que um conjunto de contramarcos
para um mesmo tipo de janela sempre tera a mesma medida.

A eficacia do processo de medicao tem influéncia direta também na producao e na
instalagdo das esquadrias, e para a producédo dos acabamentos utilizados na finaliza-
¢ao da obra. Medidas erradas implicam em retrabalhos que envolvem todos os setores
da empresa.

4.1.1. Mapeamento

No processo de medigcao, o medidor dirige-se até a frente do requadro, pela parte
de dentro, e mede a largura e a altura do requadro da futura janela. As medidas sao
anotadas e o medidor repete o procedimento em todos os requadros. A Figura 3

A execucgao deste processo € feita geralmente pelo préprio gestor, porém em di-
versas ocasides algum dos funcionarios que estejam préximos ao local executam o
procedimento.
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Figura 3 — Processo de medicéo

Fonte: elaborado pelo autor

4.1.2. Problemas Percebidos

A ferramenta principal deste processo € a trena de fita. Ainda que seja um instru-
mento extremamente Util nas mais variadas situagoes, a trena de fita ndo é o instru-
mento mais confiavel para tirar medidas sequenciais de quantidades expressivas de
esquadrias. Isto se deve ao fato de que este tipo de trena sofre influéncias das de-
formidades do requadro, como cantos arredondados, saliéncias no reboco, e também
depende da integridade e flexibilidade da prépria fita. E necessario que a fita também
esteja sempre bem esticada, pois qualquer variagdo angular acaba informando uma
medida errada.

Segundo o gestor, a empresa possui uma trena a laser a disposi¢ao dos funciona-
rios, apenas nao é costume utiliza-la para as medi¢des, muitas vezes por desconfianca
quanto a sua precisao.

Nenhum requadro tem simetria perfeita em suas dimensdes. Em quase todos os
casos existem disparidades milimétricas e as vezes centimétricas em diferentes pontos
da mesma dimensao, o que significa que o requadro pode ter uma determinada medida
na largura em seu ponto mais baixo, porém no ponto do meio ou no topo essa medida
variar. A implicacao deste problema é alta, visto que a esquadria sempre deve ser feita
pela menor medida do requadro, caso contrario acabam por ndo caberem na hora da
colocacéo.

Segundo o gestor, também é comum o extravio das medidas ja tiradas, uma vez
que o registro é feito em papel de qualquer natureza.

Como néao existe um funcionario designado exclusivamente para a medicao e ve-
rificacdo de medidas, elas sao aferidas por diferentes funcionarios em diferentes si-
tuagdes. A falta de uma unica fonte central de verdade quanto as medidas torna-se
um problema pois fica dificil de apontar o funcionario responsavel pelos erros, e tomar
providéncias para que 0s erros nao se repitam.
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4.1.3. Informagoes de entrada e saida e dependéncias informacionais

O processo analisado depende dos setores de geréncia para receber a relagéo de
medidas a serem obtidas e do mestre de obras para informar se os requadros estao
finalizados e prontos para serem mensurados.

Foram identificadas como informagdes de entradas situagcdo dos requadros das
obras e a relagao de esquadrias a se medir. Como informagdes de saida, as medidas
e as informagdes sobre altura dos rebaixos’ de requadros para portas.

4.1.4. Indicadores para o processo

Para este processo € possivel adotar os seguintes indicadores:

Total de medidas obtidas por periodo

Total de medidas certas por obra

Total de medidas erradas por obra

Total de ajustes realizados nos gabaritos para verificagao de requadros

Total de acabamentos necessarios para remediar diferencas de medidas

* Tipos de acabamentos utilizados

4.1.5. Proposta de melhorias e novo fluxo

A troca da ferramenta de medicao da trena com fita para a trena a laser aumentaria
a precisdo das medidas em niveis significativos. Além de facilitar o trabalho, pois pode
ser usada com apenas uma mao, evita a interpretacao errada dos valores, e permite a
medig¢ao de requadros de dimensdes bem maiores sem complicacdes extras , fatores
que geralmente sao problemas na versdo com fita.

A empresa ja conta com uma trena a laser a disposi¢éo, e ndo precisara arcar com
os custos de aquisigao.

Apesar de na gestao por processos ser encorajado o uso de equipes multidiscipli-
nares, neste processo sugere-se uma excegao, sendo indicado que apenas um funci-
onario deve ser responsavel pela execugao dele. Tal medida se da mediante a especi-
alizacao requerida pelo processo, devido a necessidade de uma execugao criteriosa,
com atengcdo minuciosa aos detalhes do requadro, e visa garantir a centralizagcéo da
fonte destes dados e da responsabilizacdo pelos erros cometidos, que podem ser ar-
mazenados em um banco e utilizados como ligdes aprendidas para atenuar a repeticao
de erros em projetos futuros.

1

Diferenca de altura entre os pisos internos e externos do ambiente.
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A utilizacao da trena a laser também facilita a medi¢ao de trés ou mais pontos do
requadro, pratica essencial para se obter a menor medida efetiva que deve ser utili-
zada na produgao de esquadrias, garantindo uma colocacgéao eficaz e sem problemas
e retrabalhos.

Sugere-se também o armazenamento das medidas em nuvem, medida que ofe-
receria diversas vantagens, como: a centralizacdo do local de armazenamento das
medidas, a preservagao delas para que possam ser consultadas a qualquer momento,
inclusive em possiveis manutencgdes futuras como troca de vidros quebrados, troca de
acabamentos e troca de modelos de janelas, e prevenir que elas sejam perdidas por
nao estarem mais armazenadas em midias fisicas que podem sofrer danos ou serem
esquecidas e perdidas, evitando assim o retrabalho.

Com as propostas das melhorias acima mencionadas, apresenta-se o novo fluxo
do processo de medi¢ao, conforme a Figura 4.

Figura 4 — Novo fluxo para o processo de medi¢ao

i para o
[T — e
requadro Ly

Fonte: elaborado pelo autor

4.2. Processo de producao de esquadrias

No processo de producido sédo confeccionadas as esquadrias e demais artefatos,
que posteriormente serdo transportados e instalados na obra do cliente. A matéria
prima, os perfis de aluminio, sdo primeiro cortados e depois usinados, onde sofrem
alteracbes como furagdes e desbastes, e depois sdo montados.

Embora seja um processo menos critico, uma vez que possui problemas menos gra-
ves dos que os percebidos no processo de medi¢cao, apresenta problemas especificos,
tais como erros de corte, desperdicio de matéria prima, dependéncia de especialista
para o corte, necessidade de gastos com acabamentos, entre outros que acarretam
prejuizos a empresa.

4.2.1. Mapeamento

Conforme observado durante acompanhamento na fabrica, o processo atualmente
comega com o aferimnento das medidas obtidas apds o fechamento do negécio com
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o cliente. As medidas sdo passadas para uma cdpia da mesma proposta entregue ao
cliente, que é entregue no setor de produgao. O serralheiro entdo verifica se existe
o material disponivel para a fabricagdo das esquadrias relacionadas na proposta, e
separa o material necessario, ou solicita sua compra, caso nao tenha em estoque. O
material entdo é cortado e enviado as mesas de montagem

Nas mesas de montagem, o processo de verificagdo de material se repete, quando
0os montadores verificam se 0s acessorios necessarios para a montagem constam no
estoque atual. Havendo os acessorios necessarios, os montadores usinam? os perfis,
encaixam 0s acessorios e montam as esquadrias.

A Figura 5 demonstra como ocorre o fluxo do processo de produgao.

Figura 5 — Processo de produgao

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2. Problemas percebidos

Pode-se perceber que existem diversas rupturas no processo, sendo uma das mais
evidentes a falta de matéria prima, o que chega a deixar a equipe de produgéo ociosa
enquanto esperam o material ser comprado e entregue no setor.

2 Adaptar o perfil com cortes e furagdes que permitam sua montagem com outros perfis.
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Para que o processo pudesse ser representado em um diagrama, foi escolhido o
caminho que ocorrem na maior parte das vezes, porém na realidade n&o existe um
padrao que seja seguido pelos funcionarios. Algumas vezes o serralheiro fica apenas
no corte, em outras vezes ele para de cortar e ajuda na montagem. Ja os montadores,
apesar de possuirem competéncia técnica para também cortar, ficam quase que exclu-
sivamente na montagem, em raras situacdes auxiliando no processo de corte. Desta
forma, existe uma dependéncia do setor em um funcionario especialista, o serralheiro,
resultando em um gargalo que atrasa a conclus&o do processo.

Os descontos de corte aplicados aos perfis, necessarios para a montagem da es-
quadria, ndo sao guardados em nenhum banco de conhecimento da empresa. Em
caso de troca do serralheiro, ndo existem garantias de que os diversos detalhes re-
ferentes ao descontos de corte sejam mantidos na empresa, nem a possibilidade e
treinar novos funcionarios para que executem o processo de maneira idéntica ao que
ocorre atualmente.

O fator de erro humano tem forte influéncia no processo, o que fica claro com os
diversos erros de corte que, segundo o gestor, ocorrem com frequéncia.

A utilizagao exclusiva de conhecimento tacito também impossibilita a verificagcao
da precisdo dos dados utilizados no processo, impossibilitando a comparagédo com
manuais técnicos oficiais e guias de montagem das linhas de aluminio.

Um outro problema relevante € que, para realizar o corte, o serralheiro recebe a
mesma proposta de venda que foi apresentada ao cliente contendo as medidas gerais
das esquadrias. Isto traz implicacgdes pelo fato de o documento n&o ser designado para
tal propésito, tendo formato pouco otimizado para apresentacdo dos dados utilizados
na producao.

4.2.3. Informagoes de entrada e saida e dependéncias informacionais

O processo analisado depende dos setores internos de corte, montagem, geréncia
e estoque, e do setor externo gerencial da obra.
4.2.4. Indicadores de desempenho para o processo

Para este processo € possivel adotar os seguintes indicadores de desempenho:

Total de perfis cortados por um determinado periodo

Total de perfis usinados por um determinado periodo

Total de esquadrias produzidas por um determinado periodo

Total de produtos acabados sem defeito

Total de adaptacgdes feitas para remediar erros de produgao
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 Total de acabamentos utilizados para remediar erros de producao

4.2.5. Proposta para melhorias e novo fluxo

Considerando os problemas identificados e dados extraidos nos itens acima refe-
rentes ao processo de producdo de esquadrias, foi montado um novo fluxo para o
processo, removendo algumas condicionais e gargalos de produgao.

Sugere-se a implementagao de um software para controle de estoque permitiria
o acompanhamento detalhado da situacao atual do estoque de material, e possiveis
faltas podem ser remediadas antes da chegada da etapa de montagem. O controle de
estoque previne a ruptura causada pela falta de material.

Sugere-se também a utilizagdo de um banco de dados para o armazenamento do
conhecimento tacito utilizado para o corte das esquadrias para possa ser consultado
e o corte possa ser feito por qualquer colaborador do setor de produgao. Tal medida
serviria também para alimentar um novo formato de documentos, otimizado para o
setor de montagem e descrevendo todos os perfis necessarios e os descontos de corte
que devem ser aplicados, removendo a necessidade de inferéncia destas informacgdes.

Um novo formato de esquema de montagem com detalhamento dos descontos de
corte diminuem consideravelmente os erros de corte, e ainda que nao elimine comple-
tamente o problema, tendo em vista que outros fatores influenciam nos erros, estes
nao seriam mais causados pela aplicagao errébnea dos descontos.

A adocao de equipes multidisciplinares que executem as tarefa de corte e monta-
gem previne a falta de material processado para a montagem, remove a dependéncia
da empresa em um unico funcionario para o processamento da matéria prima, como
também permite a segmentagao da equipe para a execugao simultanea de projetos di-
ferentes. A padronizacgdo do fluxo de trabalho ajuda a garantir a fidelizagao e qualidade
dos produtos finais.

A Figura 6 apresenta o fluxo proposto para o processo de produgao de esquadrias:

4.3. Processo de instalacao de esquadrias

O processo de instalacdo também é de vital importancia, visto que se trata do final
do ciclo de atendimento ao cliente, e sua eficacia além de determinar como se dara o
pos-venda e a incidéncia de possiveis manutencgoes, reflete diretamente na percepgao
do cliente quanto ao valor entregue pelos servigos e produtos da empresa.

A empresa conta com um carro chefe de seus produtos que é a janela com persiana
Integrada, porém o mapeamento apresentado no préximo item refere-se a instalagéo
de qualquer tipo de esquadria produzida.
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Figura 6 — Novo fluxo para o processo de produg¢ao
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Fonte: elaborado pelo autor

4.3.1. Mapeamento

O fluxo do processo de colocagao, assim como os demais, nao segue um padréo,
sofrendo alteragdes conforme algumas variaveis, tais como: tipo de obra, quantidade
e tipo de esquadria, prazo de pagamento dos servigos, urgéncia do cliente, alvaras e
vistoria dos bombeiros, entre outras.

Para que fosse possivel mapear o processo, foi escolhido um fluxo que representa
como o processo é executado na maioria das vezes em que foi observado.

Em geral, a equipe de colocagao chega na obra com as esquadrias amarradas no
carro, e comegam a descarregar. Em algumas das ocasides o colocador decide verifi-
car se as janelas ja estao furadas em suas alturas para néo precisar fazer isso durante
a colocagao, e comecga a fura-las assim que sao tiradas do carro. Em outra, esse
detalhe s6 é percebido depois que as janelas sao espalhadas, e a furagao acontece
imediatamente antes da colocacdo em si.

Na hora da colocag¢ao do requadro, o colocador deveria verificar o tratamento do
requadro, se ele esta bem impermeabilizado e se o contramarco nao esta frouxo, fato
que nem sempre ocorre. Caso a verificagao seja feita e seja constatado que o re-
quadro nao esta devidamente impermeabilizado, o mestre de obras € comunicado e
recebe uma solicitagdo para realizar a impermeabilizacdo. No entanto, dependendo
da urgéncia pela colocagéao, o gestor da empresa solicita que o préprio colocador faga
a impermeabilizagdo no momento da instalagao.

Apos a etapa de checagem dos requadros, o colocador inicia a instalagcédo das es-
quadrias. Caso algumas das janelas ndo encaixem no requadro, existem diferentes
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procedimentos conforme o problema ocorrido. Se a janela esta maior do que o re-
quadro em até 1 cm, ela tem as abas cortadas para que encaixe. Se a janela esta
menor em até 1 cm, ela é instalada e as frestas sdo preenchidas com acabamentos
de aluminio e silicone.

Nos casos em que a janela esta maior que o requadro e a diferenca é superior a 1
cm, a janela é levada de volta a empresa para ser desmontada e refeita. E no caso de
a janela estar menor do que o requadro e a diferenga for superior a 1 cm, dependendo
do caso ou é feito uma solicitacdo para o preenchimento do requadro com reboco, ou
é feito um acabamento customizado de aluminio para a janela.

O fluxo segue de forma muito proxima com o que mostra a Figura 7.

Figura 7 — Processo de instalagéo
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Fonte: elaborado pelo autor

4.3.2. Problemas Percebidos

A impermeabilizacdo dos requadros é requisito para a colocacéo da janela. Esse
requisito € estabelecido em contrato assinado pelo cliente, porém muitas vezes o cli-
ente nao informa o mestre de obras acerca deste requisito e a reincidéncia de falhas
no tratamento de requadros é constante. Segundo o gestor, a empresa tem recorren-
tes manutengdes devido as infiltragdes que surgem por problemas no tratamento dos
requadros.
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O principal fator, ainda segundo o gestor, € a ineficacia na execugao do servico,
resultando em frestas e buracos ndo vedados, que s&o dificeis de perceber a olho nu
na hora da instalacdo, mas que ja permitem que a agua passe e se acumule dentro
das paredes.

As consequéncias dos problemas com infiltragdes resultam em enormes transtor-
nos para a empresa. A situagdo se agrava ainda mais quando o problema so fica
visivel depois de a obra ter sido entregue, comprometendo a pintura, tetos de gesso,
papel de parede e méveis de madeira.

O fato de as janelas muitas vezes nao chegarem na obra preparadas para colocar,
neste caso ja devidamente furadas, atrasa consideravelmente o processo de instala-
¢ao, pois o colocador precisa parar para furar as janelas, e isso envolve ligar uma
furadeira e furar uma a uma no canteiro de obra.

Uma medida errada gera um transtorno enorme em todos os setores fabris da em-
presa, mas tem efeito especialmente pernicioso na atividade de colocacdo. Além de
obrigar o funcionario a parar para refilar a janela in loco, o que envolve usar uma plaina,
muitas vezes tendo que desenrolar uma extensao elétrica para isso, posicionar a es-
quadria, fazer sujeira e barulho estridente, em boa parte dos casos essa solugdo nao
pode ser aplicada devido a diferenga mais expressiva entre o tamanho do requadro e
a esquadria, 0 que obriga o colocador a leva-la de volta para a empresa para que seja
refeita.

Muitas vezes a equipe que levou as janelas para a obra acaba voltando para a
empresa sem concluir o servico de instalagdo, e no outro dia é enviada para outra
obra, ficando a responsabilidade de conclusao do servico ja iniciado para uma equipe
diferente. Nestes casos, muitas vezes as pendéncias nao sao repassadas para a outra
equipe, que por falta do conhecimento delas acaba ndo levando material ou ferramental
necessario para enderecar tais pendéncias, que acabam nao sendo resolvidas.

4.3.3. Informagodes de entrada e saida e dependéncias informacionais

O processo analisado depende dos setores internos de montagem para a prepa-
ragao das janelas, o setor de corte para que o corte seja feito conforme a medigéo, o
setor de geréncia para a precisdo das medidas, e do setor externo gerencial da obra
para garantir os requisitos necessarios quanto ao requadro, como impermeabilizacéo,
esquadrejamento e prumagem.

Como informacdes de entradas do processo, foram identificados a quantidade de
janelas transportadas e a quantidade de requadros prontos, e como informagdes de
saida, a quantidade de janelas instaladas, a quantidade de pendéncias e a quantidade
de acabamentos necessarios.



44

4.3.4. Indicadores de desempenho para o processo

Os seguintes indicadores séo aplicaveis no processo de instalagao:

 Total de janelas transportadas por deslocamento

+ Total de janelas distribuidas por periodo

+ Total de janelas instaladas por periodo

 Total de janelas com problemas de infiltragdo por projeto
» Total de manutencdes necessarias.

 Total de pendéncias por funcionario

 Total de reclamacgdes por avaria material

« indice de retorno dos clientes ja atendidos

4.3.5. Proposta de solugao

O fato de as janelas muitas vezes nao chegarem na obra preparadas para colocar,
ou seja, ja devidamente furadas, atrasa consideravelmente o processo. A atividade de
furacao e preparacao para a colocagao deve ser realizada durante a montagem, para
que o colocador ndo perca tempo realizando esta tarefa, visto que na obra o ambiente
€ menos propicio para qualquer tipo de atividade do que o ambiente na empresa.

Visto que a impermeabilizagdo dos requadros e a assertividade das medidas sao
processos vitais e, juntos, compdem o que constitui o principal problema da empresa
segundo o gestor, a impermeabilizagao, bem como a verificagdo das medidas aferidas
pelo processo de medicao, foram isolados em processos separados, que serdao abor-
dados nos topicos a seguir. Isto eliminaria um grande gargalo que impede o colocador
de ter continuidade no seu fluxo de trabalho e atrasa as entregas das instalagées, visto
que a garantia da certeza de que os requadros estéo tratados e que as janelas caberao
neles agilizaria significativamente o processo de instalacao.

Sugere-se também que a empresa oferega durante a venda das esquadrias o ser-
vico de impermeabilizacdo. O motivo dessa sugestdo € oriunda do comentario do
gestor quanto a reincidéncia constante de problemas de tratamento de requadro, o
que resulta em a empresa acabar por fazer servigos que nao sao de sua responsabili-
dade. Assumir tal responsabilidade traria trés vantagens imediantamente perceptiveis:
a disponibilidade de um novo servigo para vender aos clientes; a garantia de um ser-
vico de impermeabilizagdo bem executado, e por consequéncia menos custos com
manutencio; e a remocao da dependéncia da obra para a execucao deste servico.
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Um outro problema percebido neste processo é a continuagdo de um mesmo pro-
jeto de colocacao por equipes diferentes sem que o projeto seja devidamente docu-
mentado em alguma ferramenta de gestao, o que acaba gerando problemas visto que
os detalhes do projeto em andamento muitas vezes nao sdo repassados para a equipe
que ira assumir a continuagao dele.

A sugestao é o uso de uma ferramenta de geréncia de projetos para que armazenar
todo o conhecimento gerado durante o trabalho. Isto possibilita que pendéncias, pro-
blemas e outros tipos de detalhes importantes possam ser consultados e assimilados
por equipes diferentes, que podem entdo serem delegadas para qualquer projeto em
andamento, diminuindo o risco de ruptura do fluxo de trabalho.

Considerando os pontos nos paragrafos acima, o novo fluxo para o processo de
instalacao ficar conforme mostrado na Figura 8.

Figura 8 — Novo fluxo para o processo de instalagao
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Fonte: elaborado pelo autor

Com algumas das rupturas removidas ou isoladas em processos separados, a re-
mogao da dependéncia do setor da obra, e possibilidade de continuagao por equipes
diferentes, o processo de instalagao pode ter sua eficiéncia amplamente melhorada e
permitir maior flexibilidade para a empresa com relagcéo a delegagéo de servigos.

4.4. Novos Processos

A otimizacao e remoc¢ao de gargalos do processo de instalagdo dao origem a dois
novos processos, sendo eles a impermeabilizagao de requadros e a verificacdo das
medidas com gabarito. Ambos os processos ja existiam de maneira informal, como
tarefas incorporados dentro do processo de colocacgao.
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A separacio destas tarefas em processos individuais aumentam n&o apenas a efici-
éncia das tarefas destes processos, como também a eficiéncia de todos os processos
anteriores.

4.4.1. Verificagcao de medidas com gabarito

O processo de verificagdo das medidas com gabarito precede o processo de im-
permeabilizacao e o de instalagao. Isso se deve ao fato de que apds o requadro estar
impermeabilizado, deve-se evitar ao maximo a inserg¢ao de quaisquer tipos de objetos
nele para evitar comprometer o tratamento.

A tarefa se resume a tentar encaixar nos requadros gabaritos feitos na mesma me-
dida das futuras janelas, para ver se existe algum impedimento. Caso o gabarito caiba,
isto significa que a esquadria também cabera, e nenhuma correg¢ao ou adaptagéao pre-
cisara ser feita. No caso do gabarito ndo servir, uma medida corretiva € aplicada,
dependendo do problema observado.

Caso o requadro esteja maior do que o gabarito, e a diferenga ultrapasse dois
centimetros, o requadro deve ser refeito pois a esquadria instalada nesta situacao
apresenta frestas que nao podem ser escondidas pelo lado de dentro do ambiente.

Caso o requadro esteja maior, e a diferenga for inferior a dois centimetros, sua me-
dida real deve ser anotada para que na etapa dos acabamentos sejam inclusos filetes
de aluminio que irdo esconder as frestas ocasionadas pela diferenca de tamanho.

Quando a situagéao € inversa, ou seja, 0 gabarito nao servir pelo motivo de o requa-
dro estar menor do que ele, e a diferenga for inferior a dois centimetros, a janela conta
com abas em suas extremidades que podem ser cortadas para acomodar estes casos.
Cada aba contém um centimetro, por isso o limite de dois centimetros na diferenca
de tamanho. Porém se o requadro estiver mais que dois centimetros menor do que a
janela, a unica solugao é quebrar o requadro a refazé-lo na medida da janela.

A modelagem do processo de verificagdo de medidas portanto fica como mostra a
Figura 9.

4.4.2. Impermeabilizagcao de requadros

O processo de impermeabilizacdo deve ser executado apds a verificagdo da me-
didas por gabarito, e &€ uma etapa de vital importancia para a instalacdo. E ele que
garante a prevenc¢ao de infiltragao, identificadas como sendo um dos principais proble-
mas da empresa.

Assim como no processo de medicdo, o profissional que executa este processo
deve ter atengdo minuciosa aos detalhes, e cada etapa do processo deve ser seguida
com precisao e rigor. Por esse mesmo motivo, € recomendado a delegacédo do pro-
CessO sempre para uma mesma pessoa, No caso um especialista, que possa garantir
a execucao do servico com o0 maximo de eficiéncia possivel.
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Figura 9 — Novo processo - teste de medidas com gabarito
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Fonte: elaborado pelo autor

O processo inicia com o tratamento dos cantos do requadro, devem ser raspados
e ficar perfeitamente perpendiculares para impedir que a janela rasgue a camada de
impermeabilizagado durante a sua insergcéo, devido aos cantos das esquadrias, onde
os perfis se junto, serem perpendiculares

Em seguida é feito a verificagdo das juntas de dilatacdo do requadro, ou seja, os
pontos onde o cimento, a pedra de marmore e o contramarco se encontram. Estes
encontros devem ser preenchidos com selante de poluiretano, que apds a secagem
recebe mais uma camada de manta liquida impermeabilizadora. Outro detalhe a se
atentar € quanto a vedagao dos encontros perpendiculares dos cantos do contramarco,
que devem ser protegidos com PU por dentro e fora.

O mapeamento do processo de impermeabilizagao fica como mostra a Figura 10:

4.5. Macroprocesso

Para ilustrar como os processos abordados nos itens anteriores se relacionam, in-
teragem e dependem uns dos outros, foi feito um mapeamento descrevendo as princi-
pais atividades de todos eles em seus fluxos ndo condicionais. Este fluxo é exibido na
Figura 11.
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Figura 10 — Novo processo - Impermeabilizagado de requadros
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Fonte: elaborado pelo autor

Olhando o diagrama é facil perceber a relagao de dependéncia entre os processos,
suas interagdes e também a integragao entre os diferentes setores da empresa. Ne-
nhum processo funciona de maneira isolada, tendo sempre sua origem ou seu destino
em um outro processo, interno ou externo.

Uma das principais vantagens da gestao por processos € fornecer dispositivos que
facilitem essa percepcgao, e direcionar o foco dos esforcos da empresa em seus pro-
cessos de negdcio e a forma em que eles produzem valor para o cliente final.

Quando a empresa consegue perceber que os processos refletem diretamente na
percepcao de valor que o cliente tem dela, ela tende a entrar um ciclo de melhoria
continua e a otimizar exponencialmente seus processos, a fim de atingir o mais alto
grau de eficiéncia possivel para eles, conseguir detectar e remover tarefas redundantes
e retrabalhos, economizar seus recursos, e conseguir, Como consequéncia, agregar o
maximo de valor em seus produtos e servicos.

4.6. Propostas para melhorias na infraestrutura de TI

Para que a empresa possa fazer uso dos resultados obtidos neste estudo, caso
assim deseje, faz-se necessario a implementagcado e adogédo de algumas praticas e
ferramentas. Este conjunto de melhorias propostas incluem diversas ferramentas mo-
dernas de Tl que atingem de forma direta os principais problemas elencados durante a
entrevista com o gestor, no acompanhamento das tarefas diarias com os funcionarios
e da analise do cenario atual da empresa.

A intengao destas mudancas é ter uma infraestrutura modernizada que possa am-
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Figura 11 — Macroprocesso
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parar uma possivel implementagao da gestao por processos, dispondo de ferramentas
que permitam a interagao entre os setores, propiciem a horizontalizagdo da hierarquia
interna, facilite a comunicagao e a integragao entre setores internos e externos, e ofe-
reca formas de monitoramento dos trabalhos, como também o aproveitamento dos
dados produzidos durante as atividades diarias.

Sugere-se que a empresa mantenha uma base de dados no qual sejam inseridas
todas as informagdes produzidas diariamente. Deve também gerenciar seus proje-
tos de maneira formal, utilizando uma ferramenta para os organizar, delegar tarefas e
acompanhar os resultados. Os diagramas dos processos mapeados neste trabalho de-
vem ser periodicamente verificados e atualizados, com o propdsito de realizar melhoria
continua.

A infraestrutura proposta também oferece a vantagem de fornecer uma base de
dados que, caso seja devidamente alimentada, pode ser usada para a criagéo de novos
indicadores como também a identificagdo dos ja existentes.
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Para possibilitar a implementagao desta proposta de modernizacéo, é necessario
que a empresa invista na compra de alguns equipamentos e na contratagcdo de pessoal
qualificado em TI, pontos que sao abordados nos itens a seguir.

4.6.1. Situacao atual dos recursos de Tl

Este item faz uma analise com relagao ao estado atual da infraestrutura e dos re-
cursos de Tl da empresa do caso.

4.6.1.1 Layout da estrutura atual

A Figura 12 mostra a estrutura fisica da empresa. Atualmente a empresa conta com
apenas uma maquina no escritério que fica no térreo, onde é realizado o atendimento
aos clientes. O empresa conta com um mesanino que fica acima do escritério e foi
construido para funcionar com o intuito de funcionar como uma extensao do escritorio
do térreo e do setor administrativo, mas que nunca chegou a ser utilizado. O modem da
empresa e o aparelho de CCTV ficam em cima desse mesanino, por isso nao aparecem
no layout do térreo.

Figura 12 — Layout da infraestrutura atual de Tl
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4.6.1.2 Estrutura atual de hardware

O inventario de equipamentos de Tl atualmente se resume a um computador de
mesa localizado no escritério, usado para orcamentos e troca de emails, um modem
ADSL, uma central CCTV e 5 cameras ligadas a central.

4.6.1.3 Estrutura atual de software

A empresa possui 1 licenga vitalicia do sistema Alumicalc para calculo de esqua-
drias, utilizado para criacdo de orgamentos e propostas que sao passadas ao cliente.
Estes mesmos documentos de propostas sdo também utilizados pela equipe de pro-
ducgéo para confeccionar as esquadrias com base nas medidas que geralmente sao
escritas manualmente na proposta. As propostas sao exportadas para PDF, e quais-
quer ajustes necessarios sao feitos em um software editor de PDF, o Foxit PDF Editor.

O unico computador da empresa utiliza uma versao nao licenciada do Windows 10,
assim como também utiliza uma versao nao licenciada do Office 2016 para criar e abrir
documentos de escritorio.

Adiantamentos quinzenais e o controle de salarios sao feitos num caderno de papel,
escrito a caneta, e depois repassados para arquivos .txt utilizando o Bloco de Notas.

O software para desktop de controle e visualizagdo das cameras € Web, feito atra-
vés do navegador. Existem também apps nativos para mobile que permitem visualizar
as cameras de forma remota

Para acesso remoto é utilizado o software ShowMyPc. O acesso remoto é usado
principalmente quando é necessario atualizagdo ou manutengao no software de sis-
tema para orgamentos.

4.6.1.4 Estrutura atual da equipe de TI

Atualmente a empresa n&o conta com pessoal para a area de Tl, nem mesmo um
unico funcionario dedicado full-time para esse propdésito.

4.6.1.5 Problemas da situagao atual de TI

Foram identificados diversos problemas relacionados a precariedade da situagao
atual de Tl da empresa. Por se tratar de uma empresa de pequeno porte do setor
industrial, funciona com uma logistica simplificada e minimalista, tirando pouco pro-
veito de quaisquer sistemas de informagao com excecgao do software para calculos de
esquadrias e 0 uso basico de e-mails.

Todos os servigos relacionados a Tl, como formatagdo de maquinas, configuragao
de redes, criagcdo e manutencao de servigos online, website, e mails, sao feitos por
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um socio-colaborador que atua na area de instalacdo de esquadrias, que fica fora
da empresa a maior parte do expediente devido a natureza do seu cargo. Por conta
disso, os servigos de Tl sdo prestados sem planejamento, a medida em que problemas
aparecem e quando sobra tempo, e muitas vezes envolve solugdes rapidas e paliativas,
0 que resulta na reincidéncia dos problemas.

A empresa ja ficou diversas vezes sem poder enviar e receber emails, por exem-
plo, devido ao fato de o armazenamento do servigos utilizado (Gmail) ter enchido e o
responsavel estava trabalhando em alguma obra longe da empresa. Também ja ocor-
reram situagdes semelhantes com o sistema de orgamentos e com acesso a internet.

As propostas geradas pelo sistema de orgamentos saem ou em formato Word 97,
gue ndo é mais suportado pelas suites de escritério modernas, ou em formato PDF,
que € o formato escolhido como padrao pela empresa. Por conta disso, qualquer al-
teragcdo necessaria apos a exportagdo da proposta em PDF, como pequenos ajustes
em textos, alinhamentos e corregdes, sao feitas em um Editor de PDF, com uma inter-
face confusa, e um modo de edicdo complexo e improdutivo, levando varios minutos
para realizar edigdes simples que em outros formatos de documentos editaveis levaria
apenas alguns segundos.

A dependéncia de soffwares pagos, como o sistema operacional Windows 10 e a
suite de escritorio Microsoft Office 2016, somados ao uso nao licenciado dos mesmos,
coloca a empresa em risco quanto a possiveis fiscalizagbes. Isto também gera de-
pendéncia da empresa quanto ao uso de softwares de terceiros que sdo caros para
adquirir, dificultando a regularizacao da situagao dos licenciamentos, e dificultando a
adocgao de solucdes de software livres que desempenham a mesma funcao, possuem
a mesma utilidade, e sdo completamente gratuitas, além de contarem com suporte
online amplo de suas respectivas comunidades.

O controle de salarios e adiantamentos é feito em arquivos simples de texto em um
bloco de notas. Estes arquivos ja foram perdidos em algumas ocasides, e a restaura-
¢ao dos dados foi feita com bases em conversas com os funcionarios, pela inspecao
de rascunhos feitos em caderno de papel e por lembrangas do estado dos arquivos de
foram acessados pela ultima vez antes de serem perdidos.

Estes arquivos estdo sob um backup feito no Google Drive, mas a empresa ja atin-
giu sua capacidade maxima de armazenamento gratuito e ndo assinou um plano para
obter mais espaco, portanto as alteragdes mais recentes nédo estdao sendo salvas na
nuvem.

Apesar da empresa possuir um bom plano de internet de 35 mbps, o sinal wireless
que distribui esse link dentro do galpao é fraco e tem pouco alcance devido a auséncia
roteador o amplificador de sinal.

Ainda que possua um sistema de calculo de orgamento que fornece um padrao
de apresentacao dos pedidos para fornecer as medidas necessarias para a fabrica-
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¢ao das esquadrias, tal documento € entregue impresso num papel para o setor de
producdo. Muitas vezes ocorrem mudangas na proposta no computador que nao sao
re-impressas ou repassadas de qualquer forma para a producao, o que acarreta em
cortes com base em medidas desatualizadas ou a fabricagao de esquadrias que foram
removidas da proposta atualizada.

4.6.2. Proposta de melhorias para a Tl

Neste item sao listados as propostas para cada um dos problemas levantados na
analise dos problemas da area de Tl da empresa.

4.6.2.1 Proposta para hardware

Neste item é apresentada a relacdo dos equipamentos necessarios para a moder-
nizacao da infraestrutura de TI.

A idéia € que cada mesa de montagem e corte tenha o seu préprio computador
para receber as relagdes de itens para producao e suas medidas e descontos através
da rede local, e tenham sempre uma copia atualizada desses documentos.

O unico computador da empresa € atualmente utilizado nas vendas e criagdo das
propostas de orgcamento, e continuaria sendo utilizado para estes propdsitos, porém o
setor de administracao precisaria de um computador que fosse utilizado somente para
fins administrativos.

Uma outra maquina deve ser adquirida para um novo departamento de TI, que
cuidaria da nova infraestrutura e daria manutencgao a ela, garantindo que a adaptagao
aconteca da melhor forma possivel, prevenindo e resolvendo os problemas que podem
surgia.

Um servidor teria o propésito de fornecer diversos servigcos internos a empresa,
como acesso remoto, armazenamento remoto, controle de entrada e saida dos vei-
culos, o sistema de controle de estoque proposto no mapeamento do processo de
producao deste trabalho, um sistema de backups, compartilhamento de documentos
internos, e um banco de dados SQL que € indispensavel para fazer a gestéo do conhe-
cimento da empresa. Este servidor também poderia comportar sistemas de diferentes
naturezas que a empresa possa querer a vir implementar no futuro.

Um roteador Cisco 2621MX ampliaria a poténcia do sinal do Wifi, que atualmente
é fraco, garantindo que a internet possa ser utilizada por todas as novas maquinas e
dispositivos mdéveis da empresa, e um switch de 24 portas levaria a rede local para
todas os terminais, deixando margem para a escalabilidade da rede da empresa.

A impressora que a empresa ja possui continuaria no setor de vendas, e uma outra
a jato de tinta seria adquirida para o setor administrativo que fica no segundo andar do
escritorio, por questdes de conveniéncia.
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A Quadro 1 mostra a relacado de todos os itens a serem adquiridos, com seus res-
pectivos departamentos, valores, quantidades e marcas.

Quadro 1 — Relagao de equipamentos da proposta

Descricao Quantidade | Departamento
Servidor 1 Tl

, Notebook Core i5 16 gb DDR4 1 TI
Notebook Core i3 8 gb DDR4 1 Administracao

Desktop Pentium 8 gb DDR3 3 Producéo
Roteador Cisco 2621MX 1 TI
2
1

Switch TP-Link 100-SW Tl
Impressora Epson 7080 Administragéo

Fonte: elaborado pelo autor.

4.6.2.2 Proposta para sistemas e software

A recomendacao € que a empresa faca ampla adocao de solugdes de software livre
para a maioria dos casos de uso do seu dia a dia. Isto diminui o custo para adquirir
solugdes em Tl, o0 que para uma microempresa € bastante conveniente visto a dificul-
dade das mesmas em conseguirem se informatizar, e coloca a empresa em contato
com padrbes abertos mais amplamente difundidos e com facil obtencéo de suporte
gratuito online, no lugar de criar dependéncia em padrdes proprietarios e sujeitos a
penalizacido por uso sem licenga.

O sistema operacional sugerido para uso € o Ubuntu 18.04 LTS em todos os novos
terminais adquiridos.

O sistema de calculos atual, Alumicalc, continuaria sendo utilizado para a monta-
gem de orgamentos e propostas. Para tanto, sera necessario adquirir uma licenga do
Windows 10 Professional para o terminal de vendas.

Para integrar os departamentos, dados e processos da empresa, sugere-se a ado-
¢ao do ERP open-source e gratuito Dollibar, que conta com modulo para RH, CRM,
vendas, produtos e estoque, marketing e produtividade. Este sistema também possui
versao em portugués, e pode ser utilizado no servidor local da empresa, e também dis-
ponibilizado como servigo web. O controle de estoque do setor de produgao também
seria gerenciado por este software.

Sera assinado o plano de 100gb do Google Drive, que ja € mais do que suficiente
para atender as necessidades da empresa até a revisao desta proposta.

Todos os arquivos importantes da empresa serao salvos em nuvem, e poderao ser
acessados a qualquer momento, por qualquer colaborador que tenha acesso a eles, e
em qualquer dispositivo.
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Para aumentar os canais de vendas e o alcance aos clientes, sera contratado a
criacdo de um E-Commerce que vendera esquadrias feitas em medidas prontas, e
aceitara medidas sob encomenda. Isto tornara ainda mais forte a presenga da empresa
na internet, além de permitir a venda de seus produtos para diferentes locais que ficam
fora de seu alcance fisico regional.

A suite de escritério usada sera a fornecida online pelo Google Docs devido as inu-
meras vantagens oferecidas, como salvamento automatico em nuvem, disponibilidade
em qualquer lugar, suporte a desktops e mobile, além de serem gratuitas.

Para acesso remoto sugere-se o uso do LogMeln, pelo fato de ser multiplataforma
e ter versdes nativas para Linux e também mobile, permitindo o acesso a qualquer um
dos novos terminais da empresa até mesmo via celular. Esta medida vai de encontro
com 0 uso do Linux nos novos terminais da empresa, e também permite que o unico
terminal que permanecera com Windows (devido ao sistema de orgamentos) também
possa ser acessado remotamente.

Recomenda-se a assinatura do plano business do aplicativo web Heflo, que po-
dera usado para continuar o trabalho de mapeamento dos processos, como também
o acompanhamento e revisdo do que ja foram mapeados neste estudo, o que vai de
encontro com o principio de melhoria continua. O software possui interface simples e
intuitiva, modos de interface para iniciantes e usuarios avangados e utiliza a notagao
BPMN. O uso de um software deste tipo é fundamental para a gestao por processos.

Para gerenciamento de projetos, atividades e pendéncias, recomenda-se a contra-
tacao do plano profissional do app web brasileiro Pipefy.

Este software, além de permitir um controle fino sobre os projetos em andamentos,
permite a descricdo e delegacéo de processos e tarefas e fornece informagdes que
poderao ser usados na criagao de indicadores e a extragdo de métricas para auxiliar
na tomada de decisao.

4.6.2.3 Proposta para servigos de rede

O servidor sugerido na proposta para hardware deve oferecer os seguintes servigos
através do enderego 192.168.0.1:

SFTP, através da porta 222, para envio de arquivos para o servidor e backups

Um Web Server rodando Nginx na porta 80, para hospedagem de servigos intra-
net, como o controle interno de uso de veiculos, com banco de dados PostgreSQL
para armazenamento do conhecimento interno da empresa.

» SSH na porta 22 para acesso remoto e manutencao dos terminais via CLI

* Um servigo de DNS na porta 445 para configuragdo de nomes de dominio, que
facilitam o acesso remoto externo e aos outros servigos do servidor web.
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» Cron Jobs para automatizagao dos backups periodicos.

O servidor precisa estar equipado com um sistema de discos com redundancia em
RAID-1 em modo espelhado, com dois HDs SATA dois de quinhentos gigabytes para
guardar os arquivos recebidos.

4.6.2.4 Proposta de layout para a infraestrutura de Tl

A Figura 13 e a Figura 14 mostram, respectivamente, o layout da infraestrutura
proposta para a Tl da empresa para o térreo do galpao e para o segundo andar do
escritorio.

Figura 13 — Proposta de layout para a infraestrutura atual de Tl - Térreo
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Figura 14 — Proposta de layout para a infraestrutura atual de Tl - Segundo andar do

escritorio
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4.6.2.5 Custos

O Quadro 2 mostra o detalhamento total dos custos da proposta para a moderniza-
cao da infraestrutura de TI.

Quadro 2 — Custos de hardware da nova infraestrutura

Item Qtde | Valor Unitario Valor
Servidor 1 R$ 7.143,00 | R$7.143,00
Notebook Core i5 16 gb DDR4 1 R$ 2.700,00 | R$ 2.700,00
Notebook Core i3 8 gb DDR4 1 R$ 1.900,00 R$ 1.900,00
Desktop Pentium 8 gb DDR3 3 R$ 1.500,00 R$ 4.500,00
Roteador Cisco 2621MX 1 R$ 330,00 R$ 330,00
Windows 10 1 R$ 109,00 R$ 109,00
Plano 100gb Google Drive 24 R$ 12,00 R$ 288,00
Ecommerce 6 R$ 600,00 R$ 3.600,00
Pipefy Professional 24 R$ 15,00 R$ 360,00
Heflo Business 24 R$ 18,00 R$ 432,00
Internet 100mb fibra 12 R$ 100,00 R$ 1.200,00
Nome de dominio 24 R$ 2,50 R$ 60,00
Cabeamento 1 R$ 2.100,00 R$ 2.100,00
TOTAL R$ 24.722,00

Fonte: elaborado pelo autor.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A empresa deste trabalho funciona ha muito tempo sem ter conhecimento aprofun-
dado ou uma visao holistica de seus processos. Isto fez com que com o passar dos
anos, nao apenas ocorresse um acumulo acentuado de problemas, como também pro-
piciou a banalizagao deles.

Nota-se também a importancia da informatizagao da empresa. A gestao por proces-
sos depende de uma infraestrutura fortemente baseada em Tl, visto que as ferramentas
de Tl auxiliam na coleta e armazenamento de dados, na formalizagao de técnicas e
processos, comunicagao interna e externa, e oferecem vantagens como producgao de
relatorios, graficos e controles que por outros meios seriam impossiveis de se obter.

Os problemas resultantes da precarizacgao da parte de Tl da empresa custam tempo
e dinheiro a ela. A grande maioria trata-se de problemas basicos que podem ser fa-
cilmente resolvidos com a implementacao de softwares especificos para area do pro-
blema em questao, backup de dados em nuvem, configuragéo apropriada de servigos
de rede, mapeamento e manutengao dos processos gerenciais e operacionais e a im-
plementacao de um banco de dados padronizado para guardar o conhecimento gerado
pela empresa, que esteja disponivel fora da rede interna para que informagdes organi-
zacionais como projetos, medidas, fluxos de trabalho, pendéncias, anotagdes, dados
sobre colaboradores e clientes sejam guardadas e estejam acessiveis dentro e fora da
empresa.

Também faz-se necessaria a obtengcdo de novos recursos humanos e a capacita-
¢ao geral dos colaboradores quanto aos novos recursos de Tl, além da conscientizagao
geral quanto a importancia do foco nos processos de negdcio, e o apoio do setor admi-
nistrativo desde o inicio, para que uma eventual implantagdo da gestao por processos
ocorra de forma natural e que sua importancia seja compreendida pelos colaboradores,
para que a empresa possa usufruir de todos os beneficios advindos da nova aborda-
gem administrativa.

O ato de mapear um processo torna evidente suas falhas, problemas e rupturas, de
modo que somente com 0 mapeamento de todos os processos pode-se esperar atingir
o mais alto grau de eficiéncia operacional. A importancia de ter os processos mapea-
dos também se justifica pela percepc¢ao das dependéncias informacionais, permitindo
a aplicagao de principios e técnicas que visam reduzir ou amenizar tais dependéncias
e de tornar o processo mais fluido, além da extragao de indicadores que servem para
obter dados que podem auxiliar na melhoria continua dos processos e na tomada de
decisao.

As vantagens obtidas com os ganhos em eficiéncia e economia de recursos, dimi-
nuigao de retrabalhos e pendéncias, viagens perdidas, facilidade de adaptac¢ao de no-
vos colaboradores, alinhamento das operagdes com a visao e os objetivos da empresa,
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além da aplicagéo do Principio de Melhoria Continua justificam os esforgos necessa-
rios para a mudancga na infraestrutura de Tl e na abordagem administrativa, visto que
ela nao somente tem muito a ganhar tendo pleno conhecimento de seus processos e
suas interagdes, como tem muito a perder os negligenciando.

Em relagdo ao objetivo geral deste trabalho, considero com alcangado pela mon-
tagem da proposta da gestdo por processos na empresa com o foco nos principais
processos e nas melhorias sugeridas para eles no capitulo quatro.

Em relacdo aos trés primeiros objetivos especificos, entendo com atingidos visto
que o mapeamento dos principais processos da empresa segundo a visao do gestor, a
identificacao dos problemas percebidos nos processos mapeados, e as propostas de
melhorias bem como a proposta de um novo fluxo para os processos mapeados foram
realizados entre os itens 4.1 a 4.4.

O quarto objetivo especifico de fornecer uma visao holistica dos processos reformu-
lados, evidenciando a forma em que se relacionam e transitam em diferentes setores,
foi atingido no item 4.5, onde as interagdes entre todos os principais processos foram
exibidos em um diagrama BPMN.

Quanto ao ultimo objetivo especifico de propor melhorias para a infraestrutura de
Tl da empresa, foi atingido no item 4.6 onde uma série de melhorias foram sugeridas
para efetuar uma modernizacdo completa da infraestrutura de Tl atual da empresa, a
fim de que a mesma possa permitir e facilitar uma possivel implementagao da proposta
de gestao por processos elaborada ao longo do trabalho.

Por fim, conclui-se que ainda que a empresa consiga se beneficiar em muito com as
vantagens oferecidas pela abordagem sistémica da administragao, em alguns casos a
utilizacdo de um especialista e a divisdo verticalizada de cargos e responsabilidades,
caracteristicas da abordagem centifica, se faz necessario devido a natureza critica de
alguns dos processos estudados, como € o caso dos processos de medi¢ao e o de
impermeabilizagdo, nos quais a generalizagdo acaba por resultar na banalizagao da
importancia dos detalhes cruciais do processo, e cujas falhas comprometem tanto a
imagem da empresa quanto o valor entregue ao cliente final e trazem consequéncias
que geram retrabalhos, prejuizos material e financeiro para a empresa.

Foi constatado que, para o caso especifico deste estudo, ainda que a gestéo por
processos ofere¢ca um maior numero de beneficios, em alguns casos faz-se também
necessaria a adocao de praticas oriundas do enfoque funcional.
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ANEXOS

Roteiro da entrevista com o gestor

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Vocé se importaria em se identificar para esta entrevista?
Qual o seu nome, e 0 nome e ramo de sua empresa?

Como sua empresa atualmente gerencia os projetos em andamento? (ex: obras)

. Vocé é familiar com a abordagem administrativa da Gestao por Processos?

Vocé trata os processos da empresa como entidades isoladas ou como interati-
vos e dependentes uns dos outros?

Quais processos, em geral, vocé considera serem os principais da sua empresa?

Dos processos que vocé vé como principais, qual vocé considera ser o mais
importante?

Em sua visao, quais processos possuem o0 maior numero de problemas?

Dos processos com problemas, quais sao os tipos de problemas que acontecem?
Com que frequéncia estes problemas acontecem?

Dos problemas listados, qual acontece com maior frequéncia?

Dos problemas listados, qual vocé considera ser o mais grave / danoso a em-
presa? E porque?

Sua empresa possui, atualmente, qualquer tipo de fluxo de execugao, conjunto
de diretivas ou manual/coletanea de boas praticas dos processos?

Vocé fornece treinamentos periddicos aos funcionarios?
Com qual frequéncia vocé acompanhal/fiscaliza a execugao dos processos?

Sua empresa pratica Gestdo do Conhecimento (ex: banco de qualquer tipo para
armazenando dos dados e informagdes produzidos diaria/semanal/mensalmente,
medidas, histérico de atendimentos, cadastro de cliente, etc, para que possam
ser utilizados nas tomadas de deciséo?)

Vocé considera importante a Tl um componente importante para o funcionamento
de uma empresa?

E favoravel a modernizacdo da infraestrutura de Tl para suportar e otimizar os
processos da empresa?
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Respostas da entrevista

Pergunta 1: Vocé se importaria em se identificar para esta entrevista?
G: Nao, pode colocar.

Pergunta 2: Qual o seu nhome, e o nome e ramo de sua empresa?
G: Meu nome é Rodrigo, sou dono da Atlantida Aluminio. E uma serralheria que
trabalha com confeccdo e manutencao de esquadrias de aluminio.

Pergunta 3: Como sua empresa atualmente gerencia os projetos em andamento
(ex: obras)?

G: Isso a gente faz com anotagdes mesmo né, a gente anota num caderno, anotas
as medidas né, o que ficou para fazer, quanto tem ainda pra receber, os acabamentos,
esse tipo de coisa né, é feito com anotagcdes mesmo.

Pergunta 4: Vocé é familiar com a abordagem administrativa da Gestao por Pro-
cessos?
G: E, sim eu sou, tenho conhecimento sim.

Pergunta 5: Vocé trata os processos da empresa como entidades isoladas e inde-
pendentes ou como interativos e dependentes uns dos outros?

G: Nao, eu acho que todo o processo ele, ele € interativo né, um influencia no outro,
€ como eu falei anteriormente 134, eu vou atender o cliente, a gente atende o cliente, faz
o orgamento, tira o pedido, ai depois disso eu vou la tiro a medida, entdo essa medida
ela tem que ser exata, na hora de fazer o orcamento colocar o maximo de informacao,
porque isso também as vezes na medicdo se eu nao tenho informacéo necessaria
no orgamento acaba me gerando um problema depois na hora de execugao, entao
acaba tudo sendo interligado em uma coisa com a outra entendeu, entdo acho que
cada processo um depende do outro, e a venda so6 se conclui a partir do momento que
se recebe né, entdo la no final se o cliente ta satisfeito ele me paga, se nao eu vou ter
que arrumar tudo pra poder receber, entao isso que é o que manda pra mim.

Pergunta 6: Quais processos, em geral, vocé considera serem os principais da sua
empresa?

G: Olha, os principais processos com relacédo a produgao né, a parte de producéo,
eu acho que seria a medi¢ao, corte, montagem e instalagdo que é na parte externa,
que seria no cliente final.

Pergunta 7: Dos processos que vocé vé como principais, qual vocé considera ser
0 mais importante?
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G: Olha, desses processos ai que eu listei, eu acho que, na ordem, ta? Vou colocar
na ordem aqui, ndo vou citar o mais importante, mas na ordem, é porque todos sao
importantes né, mas eu acho que o principal € uma medida bem tirada né, é conversar
com o cliente, instruir ele de alguma coisa que possa prejudicar a instalagao ou a parte
visual, &, da janela instalada ou do guarda corpo, entdo eu acho que o primeiro contato
ali na hora de tirar a medida seria o principal.

Pergunta 8: Em sua visdo, quais processos possuem 0 maior numero de proble-
mas?*

G: Olha, por mais que a gente tente manter uma linha de trabalho né, as vezes
sempre tem um, um problema que acontece no meio do caminho né, mas 0s processos
gue mais da problema, seriam erro de medida, erro de medida, ta, e pds venda por
causa de colocagao, as vezes nao € nem problema gerado pela gente né, as vezes eu
dependo que pra ter uma instalagao perfeita, pra tirar uma medida perfeita, eu dependo
também do servico de alvenaria feita pelo, pela empreiteira ou pelo pedreiro, € nem
sempre isso as vezes ta de acordo, entdo acaba a gente tendo que resolver problema
que nao é gerado pela gente né, que nao é a gente que fez, entdo, seria o que mais
da problema, ta.

Pergunta 9: Dos processos com problemas, quais sdo os tipos de problemas que
acontecem?

G: E, os problemas &, ndo, ndo sdo muitos ta, sdo praticamente sempre os mesmos,
€ como eu falei acima, €, erro de medida acontece, ta, ndo com tanta frequéncia, mas
acontece, €, ja aconteceu mais, é, e o problema de, qual que é o problema do erro
de medida né, é porque dai tu acaba prejudicando todo, todo o processo n€, eu medi
errado, eu cortei errado, eu montei errado, e na colocagao eu vou ver esse erro, vou
ter que trazer pra refazer, isso tudo é tempo e dinheiro, entdo eu acho que, que com
relagao aos problemas, a gente pode dizer que erro de medida, erro de corte acontece,
erro de folgas € que descontos errados que sdo, que, que, que neé, que as vezes
por desatengao do serralheiro acontece, mas o principal seria erro de medida né, e
colocacao as vezes fica essa coisa de, de ter que ta resolvendo o problema que nao
é gerado pela gente, que acaba tendo que ta voltando, dando o pds venda né.

Pergunta 10: Com que frequéncia estes problemas acontecem?

G: Olha, como é que eu vou dizer pra ti, com qual frequéncia né, depende, tem
época que parece que tem um, um orucubaca, um olho grande, €, as vezes acontece
bastante ta, entdo é, principalmente assim, as vezes tu vai medir, tu ndo leva um, né
o tipo do material adequado, mas o cliente quer pra hora, tu tem que tentar resolver,
tu tirou a medida as vezes que da errado ta, mas vamos botar ai em torno de, €, em
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média num ano ta, em torno de duas a trés vezes por més né, tem més que nao tem
e tem més que tem, entdo é relativo.

E, s pra citar mais um problema que a gente tem frequente aqui, &, a esquadria
de aluminio ela é aplicada num contramarco que ele é chumbado na alvenaria, €, no
processo ali que ta sendo feito o requadro, entio, as vezes, esse requadro ele tem que
ser tratado, quando bota esse contramarco né, ele € chumbado na alvenaria entao, a
juncao dele com a alvenaria ali aquilo precisa ser tratado, ali vai colocado uma pedra
de marmore, ent&o ali tem que ser feito um tratamento, isso antigamente né, é, antes
a gente tinha um problema com um determinado acessério que foi inventado, depois
descobriram que n&o dava certo, €, e a aplicagao de produto as vezes ndo adequado,
s6 um rejunte, sem um selante apropriado né, entédo isso € uma coisa que a gente nos
ultimos dois anos aqui ta tentando €, manter uma linha de, de trabalho né, de tentar
conscientizar o cliente né, o pedreiro, que isso influencia depois na minha instalagao,
porque quando comeca a estourar a parede, nunca é pela parede né, a leitura do cliente
€ que sempre a janela ta vazando entendeu? Entdo o importante €, € essa unificagéo
de pensamento de todos na empresa com relagédo a esse tipo de problema né, de ter
a mesma linha do que precisa ser feito né, hoje entdo a gente fala pro funcionario que
chegou no local, se tiver desse jeito ndo instalar, ou pedir pra tratar ou ele mesmo tratar
antes de vestir a janela.

Pergunta 11: Dos problemas listados, qual acontece com maior frequéncia?

G: Olha, o principal problema as vezes é, é erro de medida, ou alvenaria ndo de
acordo com o que o projeto apresenta entendeu? Isso € o que mais acontece, €,
eu tenho uma planilha na méo, vou tirar medida de vao, o vao nao bate com o que ta
acordado, ou ele ta fora de medida, entdo acaba €, n&o sendo sé as vezes um problema
meu, as vezes essa medida acaba também €, sendo tirada errada né, porque também
o cliente ali né, a pessoa que ta executando a parte de alvenaria também nao ajuda.

Pergunta 12: Dos problemas listados, qual vocé considera ser o mais grave / da-
noso a empresa? E porque?

(Esta pergunta néo foi feita pois ja havia sido respondida junto nas respostas das
perguntas 10 e 11)

Pergunta 13: Sua empresa possui, atualmente, qualquer tipo de fluxo de execugao,
conjunto de diretivas ou manual/coletdnea de boas praticas dos processos?

G: Nao, nao, nao tem nenhum tipo de manual do, como é que tem que executar,
esse tipo de coisa a gente nao tem nao.

Pergunta 14: Vocé fornece treinamentos periédicos aos funcionarios?
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G: Olha, treinamento ahh, o funcionario que entra novo aqui €, se for uma pessoa
verde que ndo tem nogéao, a gente tenta colocar com alguém que dé as instrugdes né,
é treinamento a gente aplica aqui anualmente, treinamento com relagao a, as NR18,
NR35, né, que, que se pede muito na, na, na hora de trabalhar pra construtora €, com
relacdo a medicina do trabalho né, essa parte também a gente faz aqui né, no mais
seria isso.

Pergunta 15: Com qual frequéncia vocé acompanhal/fiscaliza a execug¢ao dos pro-
cessos?

G: Essa parte de fiscalizagdo na obra a gente t& sempre em cima né, a gente
sempre acompanha na medida de, do que pode ir né, de quando a gente consegue
ir, a gente acompanha sim, a gente faz o acompanhamento ta, e eu acho que o mais
importante €, é dar o pés venda quando alguma coisa da errado né.

Pergunta 16: Sua empresa pratica Gestdao do Conhecimento (ex: banco de qual-
quer tipo para armazenando dos dados e informacgdes produzidos diaria/semanal/men-
salmente, medidas, ligdes aprendidas nos projetos, histérico de atendimentos, cadas-
tro de cliente, entre outros, e que possam ser utilizados nas tomadas de decisao?)

G: Nao, é, a gente passou pelo um processo ai meio conturbado com relagéo a, a
dinheiro, a fazer sede prépria tal, e eu sempre, sempre tive uma nogdo mais ou menos
de quanto que ia né, quanto que se gastava, quanto que se é, gastava com material,
quanto que entrava de dinheiro, entdo agora que a gente ta fazendo uma leitura melhor
sobre isso ta, que eu to tentando armazenar isso, mas ainda é, é meio €, primario o
que eu uso aqui né, eu uso um caderno de anotacéao.

Pergunta 17: Vocé considera a Tl um componente importante para o funcionamento
eficiente de uma empresa?

G: Sim, considero que seja importante sim né, apesar de a gente nunca ter adotado
aqui, por ser uma coisa que ta na minha cabega isso né, com relagéo ao que se gasta
de material e tal, eu acho interessante é, ter esse tipo de, de, de levantamento de dados
ai né, é principalmente pra depois buscar isso, ver quanto que foi usado ano passado,
ou em outro ano, qual a meta de crescimento pra frente, entdo eu acho importante sim.

Pergunta 18: E favoravel a modernizacgéo da infraestrutura de Tl para suportar e
otimizar os processos da empresa?
G: Sim, sou favoravel sim.
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